﻿COACHING Puterea Cunoașterii Ce este coachingul? i noașt u toții ternter ut de coaching )i ales n ;port d ■ nudora nu ;• ii* ■; rciHTT; • mbare ?i ' : ' -(v ■ dezvoltarea idului ?i schimbarea ■ ■ itin ■ 15 ani :« iu e:'P jf! ■ • i'dau- deveni dei i t ; •-rnn ■ i >mpaniile :- ifa orga j-, diile u s ■ ' achir ■ '■ • ■ ■ pun - 1 • ,i •: • ;ației pot i ■ inde nevoiior OJ Cooperant Concesiv o Obiectiv Emoțional Relaxat încordat Amabil Combativ Temător încrezător în completarea coachingului pentru autocunoaștere, negociatorul poate fi ajutat să înțeleagă și să aprecieze stilul celorlalte părți implicate în negociere Pentru asta pot fi folosite, de exemplu, tehnici de programare neurolingvistică (NLP), cum ar fi cele de armonizare cu starea emoțională și ritmul oponentu lui COACHING DE AFACERI 79 Competența emoțională Coachul trebuie să lucreze cu negociatorul pentru a-1 ajuta să dobândească un anume control emoțional Cum am mai spus, este mult mai probabil ca negocierea să aibă un final satisfăcător dacă se desfășoară într-un climat rațional și nu într-unul emoțional Controlul emoțional presupune capacitatea de a separa propria persoană, propriul ego, de obiectul negocierii Uneori, o asemenea obiectivitate este greu de atins — de exemplu în cazul în care persoana care negociază a fost implicată în faza de design a unui produs, iar rezultatul etapei respective, care este și obiectul negocierii, e considerat nesatisfăcător Totuși, detașarea de propria persoană este vitală, pentru ca negocierea să nu se împotmolească din cauza orgoliilor și mândriei "rănite " Aptitudinile de comunicare Coachingul care vizează aptitudinile de comunicare este prezentat în detaliu în Capitolul 8, dar este utilă și aici enumerarea câtorva aspecte importante ale comunicării, fiindcă sunt relevante pentru negociere O aptitudine de negociere esențială este capacitatea de a realiza rapid o relație de apropiere, de afinitate cu oponentul Coachul îl poate îndruma pe negociator să utilizeze acele semnale non-verbale care pot construi premiza unei întâlniri relaxate și constructive Se pot folosi scenariile pe roluri sau se pot face repetiții înainte de negociere, vizând modul de folosire a vocii — înălțimea, tonul, volumul, ritmul vorbirii De asemenea, trebuie conștientizat impactul pe care îl are înfățișarea și ceea ce comunică aceasta, în sfârșit, sunt important de analizat și dezvoltat aptitudinile pentru ascultare și formularea întrebărilor, precum și folosirea pauzelor în vorbire Studiu de caz 80 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Coaching pentru aptitudinile de negociere R W are 37 de ani și este managerul unei companii care oferă servicii financiare Recent, a fost promovat într-un post care presupune negocieri frecvente și de multe ori foarte importante întrucât întâmpină dificultăți în munca respectivă, conducerea i-a angajat un coach de afaceri Deși R W a primit instruire în tehnici de negociere (înainte de preluarea postului respectiv a participat la un program intensiv de training), clienții se plâng de atitudinea lui exagerat de combativă, uneori chiar intimidantă în primul rând, coachul a lucrat cu R W pentru ca acesta să înceapă să înțeleagă poziția oponenților — anterior, R W considera orice fel de opoziție ca fiind "refractară", "inflexibilă" și "exploatatoare" în al doilea rând, coachul și R W- au discutat despre avantajele unei negocieri în care, la final, ambele părți au de câștigat și modul în care se poate ajunge la această situație fără a ceda nimic important în al treilea rând, cei doi s-au străduit să înlăture impresia de agresivitate pe care o transmitea R W prin felul în care comunica, verbal și non-verbal Acest lucru a presupus interpretarea unor scenarii de negociere pe roluri, în care R W trebuia să fie pe rând el însuși și oponentul său Deși inițial nu avea încredere în această abordare "soft" susținută de coach, treptat R W a început să-i recunoască și să-i aprecieze potențialul în două luni a reușit să-și modifice comportamentul de negociator, confirmând încrederea conducerii în el și justețea numirii lui în postul respectiv Găsirea unui coach de afaceri potrivit Există anumite calități care caracterizează un coach de succes Despre ele s-a discutat în Capitolul 2, iar lista lor include: con COACHING DE AFACERI 81 știința propriei identități, capacitatea de a-i inspira pe ceilalți, capacitatea de a diagnostica problemele și de a găsi soluții Totuși, pe lângă multele atribute și aptitudini personale necesare în orice tip de coaching, există unele competențe și cunoștințe specifice, cerute anume de coachingul de afaceri Ce trebuie să-i cereți unui coach de afaceri 1 Competențe interpersonale — coachul trebuie să fie capabil să vă inspire încrederea, să vă stimuleze și să vă mențină interesul, să genereze noi moduri de acțiune, folosindu-se de abilitățile unui bun vorbitor și ascultător; să observe și să vă gestioneze dispozițiile emoționale, astfel încât să vă ajute să deprindeți comportamente noi 2 Importanța dată relațiilor cu clienții — coachul trebuie să vă demonstreze că este interesat în mod real de relațiile pe care le aveți cu clienții în particular, el trebuie să posede un model de lucru privind satisfacția clienților 3 Aptitudinile pentru planificarea strategică — coachul trebuie să aibă experiență și cunoștințe privind planificarea strategică pe termen scurt sau lung și să le poată folosi și adapta la particularitățile companiei dumneavoastră 4 Exclusivitatea — coachul nu trebuie să lucreze și cu vreunul dintre concurenții dumneavoastră direcți Ar putea fi util ca în contractul semnat cu un coach să menționați interdicția de a lucra cu un concurent pe toată perioada de desfășurare a coachingului 5 Disponibilitatea — coachul trebuie să fie disponibil pentru a fi căutat în mod frecvent Unii coachi oferă coaching individual telefonic, prin e-mail sau prin intermediul unui site Alegeți dintre aceste modalități pe cele care vi se potrivesc mai bine și cereți-i coachului să vă stea la dispoziție conform înțelegerii făcute cu dumneavoastră 6 Cunoștințele în domeniul afacerilor — coachul trebuie să demonstreze că înțelege bine modul de funcționare a afacerii 82 COACHING ÎN ORGANIZAȚII dumneavoastră De exemplu, dacă sunteți patronul sau conducătorul unei afaceri de familie, trebuie să aflați în ce măsură înțelege coachul problemele specifice ale conducerii unei firme de acest fel De asemenea, aflați dacă vă poate ajuta să gestionați cu eficacitate mecanismele din cadrul familiei și alte aspecte pe care le implică o firmă de familie 7 Pregătirea profesională, acreditările și experiența — aflați unde a fost instruit și format coachul, dacă este în stare să facă distincție între aspectele de coaching de cele legate de consiliere, ce experiență are în domeniul dumneavoastră specific de activitate, cât de mult știe despre valorile și viziunea organizației dumneavoastră Aptitudinile Există numeroase aptitudini utile procesului-de coaching, iar întrebările de mai jos ajută la reliefarea unora dintre calitățile indispensabile unui bun coach de afaceri: • Ce fel de tehnici și instrumente folosește coachul? Au acestea o validitate demonstrată? Sunt ele relevante pentru compania dumneavoastră? • înțelege coachul modul în care învățați — de exemplu prin reflecție sau prin activități practice? • Este coachul capabil să vă prezinte niște interpretări creative despre dumneavoastră și despre organizația dvs ? • Are el aptitudini pentru soluționarea creativă a problemelor? • Posedă aptitudinile obligatorii pentru definirea obiectivelor și întocmirea planurilor de acțiune? • Cum va fi evaluată și etalonată performanța dvs ? Calitățile personale Calitățile personale ale unui coach sunt discutate și în Capitolul 2 Totuși, următoarele întrebări pot stabili dacă un coach cores COACHING DE AFACERI 83 punde sau nu cerințelor dumneavoastră specifice, personale sau legate de organizație: • Este stilul personal al coachului compatibil cu organizația dumneavoastră? • Sunt acțiunile coachului determinate de nevoile dumneavoastră sau ale organizației dumneavoastră, sau își urmărește mai degrabă propria agendă? • Posedă coachul suficientă siguranță și flexibilitate pentru a se putea ocupa de cei din conducerea organizației? • Este coachul capabil să comunice cu angajații de la toate nivelurile organizației dumneavoastră? • Este coachul sincer și demn de încredere? • Este suficient de flexibil în privința orarului sesiunilor de coaching? Contractul Un contract de coaching trebuie să cuprindă următoarele aspecte: • Serviciile de coaching oferite, stabilite în urma unei negocieri deschise și directe • Perioada de probă, dacă a fost convenită, însoțită de analize periodice • Costurile coachingului, eventualele costuri ascunse, sistemul de plată convenit Etica în prezent, nu există încă reglementări referitoare la coaching, astfel încât clienții potențiali trebuie să se intereseze de principiile etice ale coachului Există câteva întrebări care merită analizate: • Aderă coachul la un cod de etică? • Care sunt normele de confidențialitate? (Va discuta coachul cu alți membri ai organizației, cum ar fi patronul sau unii 84 COACHING ÎN ORGANIZAȚII dintre componenții echipei dumneavoastră? Există proceduri de raportare formală? Către cine? Care va fi frecvența rapoartelor? Ce fel de informații sunt conținute în aceste rapoarte?) Instrumentele coachului de afaceri Crearea unui climat de apropiere, încredere și siguranță este esențială pentru reușita coachingului Totuși, așa cum am mai spus, coachingul de afaceri necesită și cunoștințe de afaceri la un anumit nivel, nu numai competențe interpersonale Coachul trebuie să aibă cu patronii sau conducătorii firmelor o relație capabilă să-i facă receptivi la recomandările privind strategiile și orientările Pentru a putea crea un climat de învățare adecvat, coachul trebuie mai întâi să realizeze un profil al persoanei cu care lucrează în compania respectivă Pentru aceasta, am creat un model care poate fi folosit în cadrul unui interviu de evaluare a persoanei îndrumate sub aspectul personalității, aptitudinilor de leadership, stilului cognitiv, manierei de comunicare Acest profil este, din multe puncte de vedere, o formă de investigație preliminară Experiența arată că astfel de chestionare formale oferă un punct de pornire în discuție, asupra unor trăsături și influențe care altfel ar putea trece neobservate Totuși o bună parte din informațiile utile despre client rezultă în cursul dialogului structurat COACHING DE AFACERI 85 De făcut De făcut Profilul de personalitate Autoevaluați-vă pe o scară de la 1 la 7: 1 2 3 4 5 6 7 Autocunoaștere Autocunoaștere bună slabă Conservator Non-con formist îndrăzneț Șovăielnic Timid Sigur pe sine Orientat spre Orientat spre oameni activitate Pasiv Dominator Prevăzător Cutezător Pragmatic Idealist Asertiv Prudent Tolerant Intransigent Optimist Pesimist Emoțional Rațional Profilul de leadership Autoevaluați-vă pe o scară de la 1 la 7: 1 2 3 4 5 6 7 Vizionar Pragmatic Combativ îngăduitor Dornic de siguranță Inventiv Distant Implicat 86 COACHING ÎN ORGANIZAȚII 1 2 3 4 5 6 7 Retras Carismatic Preferă ierarhia Preferă împuternicirea Individualist Cu spirit de echipă Flexibil Rigid Reținut Entuziast Promotor Executant De făcut Stilul cognitiv Autoevaluați-vă pe o scară de la 1 la 7: - 1 2 3 4 5 6 7 Curios Concentrat pe un domeniu îngust Sentimental Analitic Practic Imaginativ Prudent Dornic de provocări Orientat spre Orientat spre rezultat proces Autosuficient Deschis la sugestii Locus de control Locus de control intern extern Distrat Concentrat Perseverent Ușor de plictisit Meditativ, chibzuit Rapid în decizii COACHING DE AFACERI 87 1 2 3 4 5 6 7 Prelucrează rapid informația Prelucrează treptat informația Interesat de imaginea de ansamblu Interesat de detalii Solicită feedback Evită evaluările Stilul de comunicare De făcut Autoevaluați-vă pe o scară de la 1 la 7: 1 2 3 4 5 6 7 Sociabil Timid Bombastic Rezervat Formal Informai Spontan Controlat însuflețit Retras în sine Deschis închis încrezător Precaut Contact vizual frecvent Contact vizual foarte rar Prietenos Distant Intonație variată în vorbire Vorbire monotonă 88 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Sumarul profilului individual Nume: Coach: Trăsături de personalitate: Calități de leadership: Stilul cognitiv: Stilul de comunicare: Profilul astfel construit este o introducere utilă și necesară coachului, ca modalitate de cunoaștere a clientului Clientul și coachul analizează profilul împreună și determină influențele acestuia asupra firmei, în general, asupra obiectivelor de afaceri și asupra orientărilor viitoare De regulă coachul este solicitat de reprezentantul firmei în cauză în momentul în care trebuie rezolvată o anumită chestiune concretă în urma discuțiilor și investigațiilor întreprinse, coachul trebuie să determine care dintre problemele semnalate necesită atenție imediată Pentru a putea formula recomandări care să atragă angajamentul ori chiar entuziasmul clientului, el poate folosi următorul model: Repere necesare pentru formularea recomandărilor Probleme -> Opțiuni Recomandări -> Obiective ETAPA 1 Prezentarea problemei clientului, așa cum este văzută de coach 1 Descrieți problema succint, fără a emite vreo părere 2 Ce impact are asupra companiei în prezent, pe termen mediu și pe termen lung? 3 Cum este influențată problema respectivă de atuurile și carențele individuale? 4 Problema este de natură structurală sau organizațională? COACHING DE AFACERI 89 5 Există oportunități de afaceri pe care compania nu le valorifică? 6 în ce măsură contribuie factorii interpersonali la această stare de fapt? • Care este potențialul uman al companiei? • Cum interacționează principalii membri ai personalului? • Care este nivelul de încredere, cooperare și sprijin în cadrul companiei? ETAPA 2 Opțiunile 1 Enumerați-i clientului toate variantele posibile 2 Care sunt costurile și beneficiile fiecărei opțiuni? 3 Cereți opțiunile clientului 4 Stabiliți ordinea de prioritate a opțiunilor și obțineți un consens cu clientul 5 Faceți o analiză SWOT pentru fiecare opțiune majoră ETAPA 3 Recomandările 1 Prezentați recomandările generale 2 Care sunt beneficiile oferite de fiecare recomandare? 3 Care sunt dezavantajele fiecărei recomandări? 4 Cereți-i clientului reacții, feedback, obiecții și discutați-le ETAPA 4 Fixarea obiectivelor 1 Conveniți un obiectiv sau o ierarhie de obiective pe termen scurt, mediu și lung 2 Stabiliți un set de termene pentru îndeplinirea obiectivelor 3 Precizați parametrii care vor indica îndeplinirea cu succes a obiectivelor 4 Stabiliți procedurile de monitorizare, evaluare și feedback CAPITOLUL 4 Coaching pentru manageri Puncte cheie • Evoluția coachingului pentru manageri • Ce este coachingul pentru manageri? • Tipuri de coaching pentru manageri • Derapajul managerilor • Câteva obiective și avantaje tipice ale coachingului pentru manageri • Rezultate pozitive și negative în coaching • Autocunoașterea și coachingul pentru manageri • Evaluarea în coachingul pentru manageri • Câteva instrumente, tehnici și intervenții de coaching • Intervenția de coaching pentru leadership • Câteva competențe ale unui coach pentru manageri • Găsirea unui bun coach pentru manageri • Un model în șase pași de coaching pentru manageri • Aspecte legate de deprinderile de viață în coachingul pentru manageri 92 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Evoluția coachingului pentru manageri Unii autori sunt de părere că activitatea de coaching pentru manageri s-a transformat peste noapte într-o adevărată industrie, dar lucrurile stau totuși altfel: este vorba de un proces care a avut loc treptat Coachingul pentru manageri — executive coaching — este o extensie a programelor de dezvoltare pentru managerii cu funcții de execuție, iar termenul în sine a fost folosit pentru prima dată în 1985, desemnând cursurile pentru dezvoltarea aptitudinilor de leadership Deși coachingul pentru manageri câștigase o recunoaștere largă din partea firmelor de consultanță încă de la începutul anilor '90, abia spre sfârșitul deceniului nouă a cunoscut o adevărată explozie O mulțime de firme și organizații au angajat coachi în număr mare Recunoașterea crescândă a nevoii de coaching pentru manageri și a beneficiilor acestuia are mai multe'cauze: • creșterea stresului cauzat de activitățile manageriale și a derapajelor aferente; • nevoia ca liderii corporațiilor de astăzi să posede aptitudini personale mult mai complexe; • evaluarea mai frecventă și mai riguroasă a aptitudinilor personale ale managerilor din conducerea organizațiilor; • practicarea de către mulți manageri din conducere a unui stil managerial de tipul "comandă și control", care duce la scăderea loialității și implicării personalului; • promovarea pe post a aproape 60% dintre manageri fără nicio pregătire în privința lucrului cu oamenii; • insuficiența participării la diverse programe de training, care nu le oferă managerilor deprinderile de care au nevoie — este dovedit că un factor esențial în transferul aptitudinilor este posibilitatea de a le aplica în practică și de a primi un feedback constructiv; un studiu efectuat în sectorul privat arată că participarea la traininguri a dus la creșterea productivității cu 22,4%, în timp ce programele de training urmate de coaching au dus la creșteri de 88%; COACHING PENTRU MANAGERI 93 • situația mai bună a economiei actuale, care face ca multe companii să renunțe la ideea reducerilor de personal și să se orienteze către formarea și perfecționarea unor angajați cu competențe multiple; • din necesitate, înlocuirea în multe organizații a atitudinii competitive cu spiritul de echipă și colaborare, atât cu colegii, cât și cu subordonații Ce este coachingul pentru manageri? Există mai multe definiții ale coachingului pentru manageri, fiecare dintre ele punând accent pe diferite aspecte ale procesului R Kilburg (1996) a dat o definiție destul de bună și folosită la scară largă a ceea ce presupune coachingul pentru manageri: "Coachingul pentru manageri este o relație de sprijinire a unui client cu autoritate și responsabilitate managerială în cadrul unei organizații de către un consultant care folosește o diversitate de tehnici și metode comportamentale, pentru a-1 ajuta să atingă un set de obiective de creștere a performanțelor personale și, drept urmare, să îmbunătățească eficiența organizației sale, pe baza unui contract de coaching bine definit " Coachingul este un tip de învățare foarte personalizat Acest proces presupune a ajuta individual fiecare manager să învețe și să aplice ceea ce a învățat pentru a acționa eficient, pentru îmbunătățirea performanțelor și/sau dezvoltarea personală, dar și pentru a produce rezultate economice mai bune Coachingul pentru manageri are în sarcină conceperea și facilitarea schimbării, precum și îmbunătățirea permanentă a performanței De asemenea, implică atât înțelegerea și fructificarea atuurilor individului, cât și recunoașterea și depășirea carențelor sale Tabelul 4 1 prezintă câteva caracteristici, idei preconcepute și temeri despre coaching 94 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Tipuri de coaching pentru manageri Există mai multe tipuri de coaching pentru manageri — unii coachi își definesc propria lor tipologie Probabil cea mai cuprinzătoare și mai utilă clasificare este cea făcută de către Center for Creative Leadership, cuprinzând următoarele patru tipuri: 1 Coachingul pentru formarea unor aptitudini în cazul acestui tip, procesul de coaching este concentrat în mod special asupra activității curente a managerului Coachul îl ajută pe manager să învețe anumite tehnici, atitudini și comportamente, care pot să-i îmbunătățească în mod direct performanța în muncă Dintre aceste tehnici specifice amintim prezentarea unei expuneri publice, conducerea ședinței de echipă, negocierea și delegarea Caracteristici 1 în mod tipic, coachingul are loc printr-o serie de interacțiuni "unu la unu", destinate cunoașterii nevoilor individuale ale clientului, dar în general vizează îmbunătățirea autocunoașterii și formarea anumitor aptitudini, cu scopul creșterii performanței în muncă 2 Coachingul este un proces care oferă managerilor interesați informații valide, care să le faciliteze luarea deciziilor 3 în coaching se recunoaște că nu există doi manageri identici și că fiecare are propria bază de cunoștințe, propriul ritm și stil de învățare 4 Coachingul este un serviciu consultativ, întemeiat pe relația dintre coach și client, în care coachul îi oferă clientului sfaturi, comentarii și observații 5 Coachingul urmărește să-l facă pe manager să dobândească mai multă eficiență și versatilitate COACHING PENTRU MANAGERI 95 6 Persoana care oferă coaching este o resursă activă pentru manager, pentru explorarea, dezvoltarea și maximizarea potențialului acestuia Idei preconcepute și temeri 1 Coachingul riscă să se transforme într-o modă ca multe altele 2 Unele organizații confundă coachingul cu mentoringul sau cu diferite forme de training 3 Coachingul este o industrie în creștere, supralicitată, în care pătrund o mulțime de neaveniți care își oferă serviciile fără să aibă vreo calificare în domeniu 4 Domeniul este lipsit de reglementări și acreditări academice, motiv pentru care sunt dificil de stabilit standarde de competențe și bune practici 5 De multe ori nu este un proces bine gestionat și gândit până la capăt 6 Unii consultanți de management își pun pe cărțile de vizită titlul de "coach" fără a avea cunoștințele de bază și aptitudinile necesare (ca de pildă cele pentru stabilirea obiectivelor și planificarea strategică) 7 Mulți psihoterapeuți și consilieri care se ocupă de coachingul pentru manageri nu au suficiente cunoștințe din domeniul organizațional și au tendința să-și țină clienții mai mult în zona "sentimentelor", în loc să-i ajute să avanseze spre atingerea obiectivelor 8 Unele organizații și unii coachi cred despre coaching că poate avea și singur succes, fără să înțeleagă necesitatea creării unei culturi a coachingului în organizație Ca urmare, multe programe de coaching, care sunt și costisitoare și consumatoare de resurse, nu-și ating scopul Tabelul 4 1 Caracteristici, idei preconcepute și temeri despre coachingul pentru manageri 96 COACHING ÎN ORGANIZAȚII £ Coachingul pentru formarea aptitudinilor ■S S E ocupă un post de conducere în cadrul unei mari companii naționale din domeniul serviciilor O parte a 5 muncii ei implică organizarea unor întâlniri săptămânale cu directorii câtorva departamente Treptat, ea a observat că pierde controlul asupra acestor întâlniri și nu-și mai îndeplinește obiectivele propuse sau nu mai reușește să atingă toate subiectele din agenda ședinței Din conversația cu coachul, a reieșit că are dificultăți în organizarea și prezentarea informației într-o manieră logică, coerentă și atractivă S E și coachul au stabilit un program de 10 sesiuni săptămânale, care presupuneau aplicarea unor tehnici ce folosesc hărțile mentale și înregistrările video ale unor întâlniri simulate, urmate de planificarea și ordonarea informațiilor oferite de acestea Coachingul pentru formarea aptitudinilor a ajutat-o pe S E să-și structureze mai bine ședințele, să respecte agendele și să-și prezinte ideile într-o manieră mai succintă și mai atrăgătoare S E a constatat o creștere notabilă a implicării și entuziasmului colegilor ei pe parcursul ședințelor 2 Coachingul pentru performanță De fapt, în coaching este vorba întotdeauna de performanță In particular, coachingul pentru performanță se referă la învățarea menită să ducă la îmbunătățirea eficacității unui manager în funcția de conducere pe care o deține la momentul respectiv Un astfel de proces vizează stabilirea și dezvoltarea competențelor necesare postului Un manager poate simți că ar putea avea rezultate mai bune într-un anumit domeniu, de exemplu conducerea echipei în cazul coachingului pentru performanță, obiectivele pot să nu fie atât de clar definite ca în coachingul pentru aptitudini, astfel că o mare parte a sesiunilor COACHING PENTRU MANAGERI 97 pot fi dedicate clarificării obiectivelor și stabilirii domeniilor specifice care urmează să fie vizate Coaching pentru performanță L C face parte din conducerea unei fabrici mari, care se extinde rapid El simte ca poate fi un lider mai bun, dar nu are nici timpul, și nici înclinația de a urma un program formal de training pentru manageri Din cauză că nu știe prea bine ce aspecte dorește să abordeze în sesiunile de coaching, L C și coachul au alcătuit mai întâi o listă de competențe de leadership, după care le-au stabilit ordinea de prioritate Clarificarea competențelor și așteptărilor ce decurgeau din rolul său a fost deosebit de folositoare, mai ales că L C credea că leadershipul este o calitate înnăscută, și nu o deprindere care poate fi dobândită în timpul sesiunilor săptămânale care s-au întins pe mai bine de șase luni, L C și coachul au definit obiective și planuri de acțiune pentru îmbunătățirea performanțelor în aplicarea unor competențe esențiale de leadership Atât coachingul pentru aptitudini, cât și cel pentru performanță sunt câteodată cuprinse sub umbrela "coachingului de remediere" Credem însă că un asemenea termen trebuie folosit cu precauție în primul rând, sugerează o "deficiență" și este asociat mai degrabă terapiei decât coachingului; în al doilea rând, sugerează că ar putea oferi o "soluție rapidă", cea ce ar fi o abordare esențialmente opusă obiectivelor și procesului de coaching 3 Coaching pentru dezvoltare Așa cum sugerează și numele, coachingul pentru dezvoltare vizează cariera viitoare sau asumarea unui nou rol de conducere de către manager Acest tip de coaching presupune 98 COACHING ÎN ORGANIZAȚII evaluarea și clarificarea planurilor de viitor și formarea competențelor necesare Coachingul pentru dezvoltare cuprinde adesea trecerea în revistă a scopurilor, valorilor și viziunii persoanei în cauză Poate avea o componentă de confruntare mai pronunțată decât coachingul pentru aptitudini sau cel pentru performanță, pentru că implică un grad mai mare de autoexplorare și autocunoaștere pentru determinarea atuuri-lor și carențelor managerului, în special a celor implicate în abordarea schimbării și necunoscutului n Coaching pentru dezvoltare -c B D are 48 de ani și este președinte regional al unei ~ agenții multinaționale de publicitate Se pregătește să 5 devină director la nivel național, un rol care îl va face să lipsească de acasă perioade mari de timp Această promovare i-a cauzat o criză de încredere în sine B D își pune sub semnul întrebării scopurile urmărite și capacitatea de a face față noului rol O parte din aceste dificultăți se datorează deficiențelor companiei în privința planificării succesiunii în funcții Sesiunile de coaching, desfășurate de-a lungul anului, au vizat două aspecte: definirea competențelor și rolurilor cuprinse în poziția viitoare și evaluarea punctelor tari și slabe ale lui B D în domeniile respective în anumite momente, lui B D i-a fost chiar imposibil să definească niște competențe, deoarece organizația trecea prin schimbări structurale majore Drept urmare, majoritatea sesiunilor de coaching s-au ocupat de analizarea atitudinii lui B D , de temerile sale, de rezistența sa față de schimbare și de conturarea unor strategii de creștere a flexibilității și adaptabilității sale Recunoașterea și înlăturarea barierelor pe care și le punea singur l-au pregătit pe B D să-și asume noul rol cu mai multă încredere, în ciuda lipsei de claritate în definirea postului respectiv COACHING PENTRU MANAGERI 99 4 Coaching pe baza agendei managerului Acest tip de coaching se ocupă de subiectele personale sau organizaționale care îl interesează în momentul respectiv pe managerul client în plan personal, poate fi vorba, de pildă, de realizarea echilibrului între muncă și viața de familie; în plan organizațional, poate fi vorba de conducerea schimbărilor în companie, de întocmirea unor planuri strategice ori de efectuarea unor previziuni pe termen lung în anumite momente, pot să apară suprapuneri între programul de coaching pe baza agendei și alte tipuri de coaching pentru manageri în mod obișnuit, coachingul pe baza agendei apare în contextul unor relații îndelungate de coaching După ce e stabilită o relație formală de coaching (de exemplu pentru formarea aptitudinilor), persoana care beneficiază de coaching este cea care stabilește direcția de urmat pentru a atinge următorul nivel de succes £ Coaching pe baza agendei managerului UI A J are 38 de ani și este coproprietara unei companii 2 medicale de mare succes Deși își iubește munca și este = văzută ca o persoană foarte competentă, recunoaște și singură că viața ei este cam dezechilibrată A J are doi copii în vârstă de șase și zece ani, pe care îi vede doar câte puțin în fiecare zi Chiar și în weekenduri pierde mult timp scriind rapoarte și lucrări de cercetare pentru conferințele de profil Soțul ei și cei doi copii îi resimt acut absența, iar ea se simte vinovată că petrece atât de puțin timp cu ei Aceste conflicte au efecte vizibile asupra muncii ei, iar acasă este tensionată și iritată Coachul și A J au explorat împreună valorile și scopurile ei, în special cele legate de familie, și au pus la punct o strategie de echilibrare a programului de lucru cu viața ei personală Ca rezultat al acestor sesiuni, A J a decis să nu-și mai aducă de lucru acasă în weekenduri și a apelat la tehnici de management al timpului, ca să-și 100 COACHING ÎN ORGANIZAȚII folosească orele de muncă mai eficient Și-a propus să petreacă în fiecare zi o oră în plus cu copiii și a plănuit câteva vacanțe regulate ei După ce a pus în practică aceste schimbări, AJ a constatat că apar schimbări remarcabile în viața ei de familie — și a declarat că și la serviciu muncește mai eficient Alte domenii care se pretează sesiunilor de coaching pentru manageri sunt: • coachingul care le formează managerilor aptitudini pentru coaching (v Capitolul 11 pentru o abordare detaliată); • furnizarea asistenței pe parcursul sau după sesiunile de training sau programele de perfecționare; • lucrul cu managerii din conducere în urma unei evaluări de 360 de grade, cu scopul stabilirii obiectivelor și elaborării planului pentru continuarea dezvoltării;’ • coachingul pentru îndrumarea managerilor proaspăt numiți în posturi de conducere, pentru a-i ajuta să depășească noile provocări și dificultăți Derapajul managerilor Turbulențele, stresul și schimbările de care au parte multe cadre de conducere în zilele noastre nu sunt recunoscute îndeajuns Mulți au obligații copleșitoare, iar unii dintre ei riscă să derapeze Firma noastră, Global Business Coaching Resource Network, este contactată frecvent de organizațiile care au nevoie de coaching specializat în acest domeniu Cercetările arată că există patru cauze principale ale derapajelor suferite de mulți manageri: 1 problemele din relațiile lor interpersonale; 2 eșecul în îndeplinirea obiectivelor profesionale; 3 nereușita în formarea și conducerea unei echipe de înaltă performanță; COACHING PENTRU MANAGERI 101 4 incapacitatea de a se schimba sau de a se adapta la schimbări în timpul unei tranziții Alte aspecte importante care trebuie menționate sunt: 1 liderii au foarte puține oportunități de dezvoltare continuă, deși au foarte mare nevoie de ele; 2 dezvoltarea personală are rareori prioritate; 3 membrii echipelor de conducere sunt deseori lipsiți de feedback; 4 ei au nevoie în permanență de sprijin pentru a încuraja și susține schimbarea și dezvoltarea organizației Câteva obiective și avantaje tipice ale coachingului pentru manageri în mod clar, coachingul este foarte potrivit pentru abordarea problemelor enumerate mai sus In loc de a ne referi la fiecare în parte, am grupat principalele obiective și beneficii ale coachingului pentru manageri în trei clase: competențele interpersonale, dezvoltarea aptitudinilor și competențele orga-nizaționale Toate acestea sunt prezentate în Tabelul 4 2 Competențele interpersonale • cunoașterea și înțelegerea propriei persoane și a organizației, prin care managerii devin mai flexibili și mai adaptabili; • înțelegerea și conștientizarea sentimentelor, precum și folosirea lor mai eficientă la locul de muncă, pentru îmbunătățirea și dezvoltarea relațiilor; • depășirea barierelor și rezistenței la schimbare; • recunoașterea unor trăsături care anterior erau atuuri (de exemplu, independența, autonomia) și care au devenit în prezent piedici (de pildă în munca în echipă); 102 COACHING ÎN ORGANIZAȚII • recunoașterea și gestionarea eficace a stresului; • soluționarea conflictelor, atât a celor personale, cât și a celor cu colegii; • schimbarea stilului interpersonal, de exemplu trecerea de la un stil competitiv la unul colaborativ; • crearea unor relații bazate pe încredere atât cu clienții, cât și cu colegii; ® dobândirea unor aptitudini de comunicare avansate: — maximizarea interacțiunilor verbale și nonverbale; — ascultarea; — furnizarea feedbackului; — înțelegerea, anticiparea și adaptarea tiparelor de comunicare Formarea aptitudinilor • însușirea și îmbunătățirea aptitudinilor de leadership — recunoașterea și dezvoltarea competențelor de conducere, de exemplu cunoașterea diferitelor stiluri de leadership; • îmbogățirea cunoștințelor aflate la baza aptitudinilor și competențelor necesare dezvoltării carierei; ® clarificarea valorilor, țelurilor și opțiunilor în carieră; creșterea satisfacției în carieră; • găsirea unor strategii de învățare mai bune; • avansarea pe curba de învățare la instalarea pe un post nou; • îmbunătățirea aptitudinilor antreprenoriale; ® îmbunătățirea tehnicilor de prezentare; • optimizarea modului de fixare a obiectivelor, de stabilire a priorităților lor și de mai bun management al timpului; » formarea aptitudinilor de planificare — de pildă planificarea și monitorizarea eficientă a unui proiect; • îmbunătățirea aptitudinilor de delegare COACHING PENTRU MANAGERI 103 Competențele organizaționale • îndrumarea și susținerea schimbării organizaționale — conform unui studiu publicat de Harvard Review, coachii practicanți au nominalizat "mai buna abordare a schimbării" drept problema numărul unu asupra căreia va trebui să se concentreze coachingul în viitor; • creșterea capacității de a conduce organizația, de exemplu prin planificarea strategică, negociere, rezolvarea problemelor etc ; • conducerea acțiunilor de reproiectare, restructurare sau reducere de personal; • creșterea productivității; • repoziționarea strategică a organizației pe piață Tabelul 4 2 Principalele obiective și beneficii ale coachingului pentru manageri Rezultate pozitive și negative în coaching într-o oarecare măsură, succesul unei intervenții de coaching depinde de atingerea obiectivelor propuse prin conceperea și aplicarea unui plan de acțiune Dar succesul coachingului este strâns legat și de procesul de coaching în sine și, foarte important, de elementele pe care însuși beneficiarul coachingului le consideră reușite Printre aceste elemente s-ar putea număra: • măsura în care coachul reușește sau nu să creeze o relație de cooperare; • măsura în care coachul reușește să-l stimuleze pe manager să gândească, să simtă și să experimenteze noi atitudini și comportamente; • capacitatea coachului de a-1 ajuta pe manager să-și învingă rezistența la schimbare; 104 COACHING ÎN ORGANIZAȚII • capacitatea coachului de a aborda paradoxurile și contradicțiile; ® abilitatea coachului de a folosi resurse și informații despre domeniul respectiv de activitate, pentru a îmbogăți baza de cunoștințe și opțiuni a managerului Totuși, unele sesiuni de coaching se pot dovedi neproductive și inutile, atât din punctul de vedere al coachului, cât și al clientului Cauzele posibile ale rezultatelor negative, precum și câteva direcții de urmat, sunt sugerate și discutate mai jos: 1 Coachul poate avea tendința de a prescrie soluții simpliste pentru problemele complexe legate de organizație ori de echilibrul dintre viața și munca managerului Ce trebuie făcut? In special la începutul relației de coaching, unii coachi au tendința de a-și demonstra Competența pe orice cale și se pot simți obligați sau tentați să dea sfaturi în probleme pe care nu le cunosc O astfel de capcană poate fi evitată dacă rolul și competența coachului sunt delimitate și precizate în discuția cu clientul Acesta nu trebuie să uite că un coach nu este neapărat un expert care furnizează răspunsuri, ci o persoană-resursă, al cărei rost este să scoată la iveală răspunsurile proprii ale clientului Coachul trebuie să-și admită fără ezitări limitele, oricât de greu i-ar fi 2 Managerul client poate avea dificultăți interpersonale majore, care îl pot împiedica să dezvolte o relație de lucru satisfăcătoare și de încredere cu coachul Ce trebuie făcut? Este important pentru coach să determine în primul rând dacă relația neproductivă cu clientul este cauzată de stilul său, de sexul său sau de faptul că are de-a face cu un client mai refractar Dacă problema acestuia este mai profundă și nu poate fi soluționată în cadrul ședințelor de coaching, coachul trebuie să-i recomande un psihoterapeut, care să-l ajute să-și exploreze și să-și rezolve dificultățile legate de încredere și relaționare COACHING PENTRU MANAGERI 105 3 Coachul și clientul pot avea obiective și așteptări nerealiste Ce trebuie făcut? La fel ca în cazul oferiri de sfaturi necalificate, un coach poate uneori ceda presiunii clientului sau organizației lui, stabilind obiective nerealiste El va putea depăși această tentație (întâlnită adesea la coachii începători, din prea mult entuziasm) dacă urmează instrucțiuni stricte și aplică modelele corespunzătoare pentru stabilirea unor obiective strategice care să fie și realizabile O discuție detaliată despre stabilirea obiectivelor este făcută în Capitolul 7; pentru moment, iată un model simplu de urmat: 4 Coachul își poate exprima prea devreme opiniile Ce trebuie făcut? Coachii nu trebuie să uite că într-o ședință de coaching, 80% din timp trebuie să asculte și numai 20% să vorbească Exprimarea prematură a opiniilor îi poate semnala clientului că nu este ascultat sau că-i sunt furnizate remedii prefabricate ori strategii bune la orice 5 Coachul poate să nu reușească să monitorizeze suficient procesul și temele date pentru acasă Ce trebuie făcut? Este important să-și pună la punct, în fiecare situație de coaching, un mod de monitorizare potrivit Coachul trebuie să țină o evidență a ideilor sau temelor convenite în fiecare sesiune, să-l facă pe client să-și respecte obligațiile și să analizeze cum merge fiecare sesiune In acest fel, el reușește să mențină activitatea la zi 6 Coachul poate reacționa la presiunea pe care și-a impus-o singur sau pe care o simte din partea clientului sau a organizației lui de a produce efecte rapide, astfel încât rezultatul este superficial, fără o schimbare comportamentală susținută 106 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Ce trebuie făcut? Cum coachingul este o disciplină relativ nouă, o componentă a rolului coachului este să le arate clienților și organizațiilor lor care este natura acestui proces Coaching înseamnă schimbare, iar schimbarea poate fi lentă, dificilă — și poate determina rezistență Multe dintre deprinderile noastre sunt adânc înrădăcinate, iar schimbarea lor este deseori un proces gradual și îndelungat 7 Coachul poate încerca să realizeze împreună cu clientul o schimbare organizațională fără să aibă sprijin sau resurse din partea organizației Ce trebuie făcut? O componentă a rolului coachu lui ar putea fi să încerce să dezvolte o cultură a coachingului în organizație Pentru aceasta, el trebuie să-și stabilească din start mandatul și resursele pe care le poate folosi, pentru a implica în procesul de coaching și alte persoane sau compartimente ale organizației In lipsa acestor resurse, coachul trebuie să-l informeze pe client asupra posibilelor rezultate negative ale misiunii sale 8 Coachul poate să nu reușească să coreleze coachingul cu performanța în muncă a clientului, în special 'când ceea ce se vizează în cadrul procesului este îmbunătățirea aptitudinilor interpersonale Ce trebuie făcut? Mulți manageri nu dau importanță așa numitelor "aptitudini soft" — în sensul de aptitudini pentru relațiile inter umane De aceea, coachul trebuie să arate foarte clar legătura dintre coaching și performanța managerială, pentru că altminteri clientul s-ar putea să nu se angajeze cum trebuie în proces 9 Coachul și/sau clientul pot avea un minus în privința autocu-noașterii Ce trebuie făcut? Dintre toate capcanele posibile menționate până acum, probabil că cea mai gravă este incapacitatea COACHING PENTRU MANAGERI 107 coachului și a clientului de a se cunoaște și de a se înțelege pe ei înșiși Importanța autocunoașterii pentru alianța de coaching este discutată în secțiunea următoare O intervenție de coaching eșuată H D are 50 de ani și ocupă un post de conducere într-o mare organizație guvernamentală în ciuda cunoștințelor și experienței ei profesionale, H D are deficiențe serioase în privința modului în care se impune în fața subordonaților Are o voce stinsă și nesigură, gesturi mai degrabă defensive, este închisă, are un comportament ezitant și își cere mereu scuze Fișa postului ei prevede susținerea unor prezentări în fața unor clienți internaționali, existenți sau potențiali Compania i-a angajat un coach care s-o ajute să devină mai asertivă, mai ales că urmează să facă un număr de prezentări importante Părea a fi o problemă destul de urgentă, așa că H D și coachul au început imediat să lucreze la îmbunătățirea aptitudinilor de prezentare (cu ajutorul unor exerciții de dicție, înregistrări video, interpretarea unor scenarii pe roluri etc ), dar și la creșterea asertivi-tății ei, în general Dar în ciuda experienței coachului și a implicării aparente a lui H D , nu s-a produs nicio schimbare notabilă în comportarea ei, nici măcar după nouă ședințe de coaching Conducerea companiei a început să-și arate frustrarea și nerăbdarea, ceea ce l-a făcut pe coach să-i reproșeze lui H D lipsa de progres în esență, comportamentul lui H D era determinat de modul represiv în care fusese crescută, dar coachul, dornic să răspundă solicitării conducerii (H D fiind primul client din acea organizație) nu a reușit să-și explice cauzele comportamentului ei și i-a fixat un set de obiective nerealiste La rândul ei, H D avea anumite 108 COACHING ÎN ORGANIZAȚII probleme de autocunoaștere, dar voia neapărat să corespundă cât mai bine așteptărilor conducerii și coachului, așa că s-a ferit să-și expună problemele profunde și a acceptat, cam fără tragere de inimă, să urmărească obiectivele și planurile de acțiune "convenite" Totuși, chiar dacă intervenția de coaching nu s-a bucurat de succes, în sensul îndeplinirii scopurilor stabilite, H D a aflat câte ceva despre ea însăși, ceea ce a ajutat-o să se decidă să ceară ajutorul unui psihoterapeut Autocunoașterea și coachingul pentru manageri Coachul '■ Așa cum am arătat pe larg în Capitolul 2, autocunoașterea este o calitate și o aptitudine importantă a unui coach E cu atât mai importantă când coachul are de-a face cu un client sigur pe el Managerii puternici, inteligenți, se pot plasa pe o poziție de dezacord față de coach, fie el începător sau experimentat Ei pot fi dificili, dacă nu chiar ostili, mai ales la prima întâlnire, ceea ce îi poate stârni coachului sentimente de inferioritate, nemulțumire sau chiar invidie De aceea, el trebuie să fie cât se poate de conștient de sentimentele pe care le nutrește în general față de cei aflați pe poziții de putere și autoritate Dacă nu ia eventualele atacuri în nume personal și dacă reacționează fără teamă și fără supărare, el poate combate ostilitatea clientului, declanșând procesul de construire a respectului reciproc și a unei relații prietenoase Managerul Coachingul pentru manageri înseamnă schimbare transforma-țională Se poate afirma că schimbarea presupune un anumit COACHING PENTRU MANAGERI 109 grad de cunoaștere de sine și de înțelegere a propriului comportament Așa cum arată modelul din diagrama de mai jos, în lipsa acestora este puțin probabil să apară o schimbare comportamentală reală și durabilă Una dintre întrebările puse cel mai frecvent în seminarele și workshopurile pe care le-am organizat pentru psihologi și alți specialiști care au dorit să devină coachi este: cât de departe trebuie să meargă coachul în privința autocunoașterii și autoexploră-rii când lucrează cu un manager executiv? în mod clar există un continuum al autocunoașterii, care merge de la recunoașterea superficială de către individ a faptului că actele sale pot fi sursă de îngrijorare pentru cei din jur (de exemplu după un feedback de 360 grade), până la înțelegerea și acceptarea comportamentului propriu și a impactului acestuia asupra celorlalți Pentru coach, problema este să obțină informații și să înțeleagă tiparele istorice ale comportamentului clientului, fără ca acest lucru să fie perceput ca o intruziune sau amenințare Important aici este și cum pune întrebările, nu numai ce întreabă Din experiența noastră, managerii de nivel executiv acceptă întotdeauna o provocare intelectuală De exemplu, în loc să înceapă să aplice vreo teorie pe care o are despre originea "problemei" clientului, punându-i tot felul de întrebări despre copilărie sau ceea ce simte în prezent, este deseori mai eficace 110 COACHING ÎN ORGANIZAȚII să-i expună acea teorie și să-i ceară părerea Desigur, clientul poate să o respingă cu totul, dar poate și să lanseze o pistă de discuție, de unde pot să rezulte informații și interpretări utile Astfel, discuția începe să devină un exercițiu de rezolvare a problemei, în loc de o analiză psihologică în sfârșit, în general se știe că dacă clienții sunt întrebați despre "gândurile" și "reacțiile" lor, aceștia dau un răspuns mai puțin defensiv decât dacă li se cere să vorbească despre "sentimente" Totuși o astfel de abordare a autocunoașterii și autoînțe-legerii nu este neapărat adoptată de toți în coachingul pentru manageri Unii coachi susțin, de exemplu, că rostul lor este să îmbunătățească performanța în muncă și că nu au niciun mandat pentru investigațiile psihologice Alții folosesc în muncă un cadru conceptual psiho-dinamic, afirmând că dacă nu acționează asupra unui eventual conflict intrapsihic, nu poate fi vorba de nicio schimbare profundă sau durabilă Probabil că este o chestiune de nuanță De exemplu, H Levinson remarca faptul că un coach îi poate atrage clientului atenția asupra unor tipare comportamentale repetitive, pe care clientul nu și le recunoaște, dar nu este de obicei nevoie de vreo interpretare decât dacă se face spontan legătura cu vreun eveniment din copilăria clientului Prin urmare, nu se poate vorbi de vreun consens general asupra măsurii în care este necesară autocunoașterea pentru obținerea unor rezultate bune în coaching Modelul autocunoașterii de mai sus (Autocunoaștere Autoînțelegere -> Obiective, strategii, planuri de acțiune) oferă o îndrumare utilă coachilor, ceea ce ilustrează și următorul studiu de caz g Modelul autocunoașterii K-» N W are 40 de ani și face parte din conducerea unei ~ mari companii din domeniul serviciilor financiare Din 3 cauza frecventelor altercații pe care le are cu colegii, i-a fost angajat un coach Interviul și evaluarea inițială au COACHING PENTRU MANAGERI 111 arătat că i-ar fi benefice ceva exerciții de relaxare și de controlare a ir if abilității La început N W s-a opus intervenției Coachul a conștientizat că lui N W îi lipsește cunoașterea de sine, în sensul că nu înțelege ce-i face pe colegi să reacționeze la ieșirile lui N W considera că izbucnirile lui sunt scurte și că nu trebuiau luate personal, fiindcă n-are nimic cu nimeni Din feedback-ul primit de la colegi și din jocurile de roluri, N W a început însă să înțeleagă impactul comportamentului său asupra celorlalți Conversațiile de coaching au mai dezvăluit și că N W credea că tocmai impetuozitatea și hotărârea lui l-au ajutat până atunci să ajungă în postul respectiv, iar orice încercare de a-și mai tempera stilul n-ar fi dus decât la pierderea nivelului ierarhic la care ajunsese Procesul de formare a capacității de autoînțelegere a fost destul de îndelungat și a necesitat numeroase ședințe de coaching Totuși coachul considera că dacă N W nu-și înțelege cauzele comportamentului actual și nici faptul că o calitate care l-a ajutat în trecut a devenit acum o piedică, nu va realiza nicio schimbare reală De-a lungul celor peste zece sesiuni de coaching, gradul de autocunoaștere și autoînțelegere al lui N W a crescut considerabil, suficient cât să-i permită să definească împreună cu coachul un set de obiective, o strategie și un plan de acțiune pentru controlarea izbucnirilor de furie Evaluarea în coachingul pentru manageri Aspectul evaluării în acest tip de coaching este complex Anumite instrumente de evaluare sunt menite a fi aplicate numai de psihologii acreditați, și mulți coachi nu sunt și psihologi Majoritatea instrumentelor de evaluare enumerate mai jos 112 COACHING ÎN ORGANIZAȚII sunt destinate unui uz restrâns, dar există totuși aspecte mai generale ale evaluării care pot fi abordate de orice coach De ce este necesară evaluarea? Evaluarea formală este evident o modalitate eficientă de colectare a datelor despre client, oferind informații despre inteligența, maturitatea emoțională, stilul de învățare, stilul interpersonal și de comunicare ale acestuia I se pot depista astfel punctele slabe pe care le are în diferite domenii și atuurile pe care s-ar putea chiar să nici nu și le bănuiască, dar care pot fi exploatate în timpul intervenției de coaching Există instrumente care pot fi folosite pentru pre-testare și post-testare, pentru a determina progresele înregistrate în urma intervenției de coaching Evaluarea poate furniza un cadru de lucru folositor pentru începerea discuției și clarificarea anumitor aspecte In sfârșit, evaluarea furnizează conducerii organizației informații utile despre personal Deși nimeni nu neagă beneficiile evaluării, întrebarea este ce fel de evaluare trebuie folosită și cât este de necesară? Intr-o oarecare măsură, tipul de coaching aplicat va determina și tipul instrumentelor de evaluare pe care le va folosi coachul Totuși, amploarea evaluării rămâne o chestiune controversată Unii coachi afirmă că primul pas după ce sunt angajați de organizație este să facă o evaluare psihologică temeinică a managerului în cauză, ceea ce poate însemna interviuri de până la 3 ore și colectarea multor detalii personale Ca mulți alții, și noi considerăm că o astfel de abordare ar putea fi exagerată Și iată câteva motive: 1 Mulți manageri din conducere sunt oameni competitivi, au tendințe defensive, și nu le convine să fie comparați cu alții pe baza unor teste de aptitudini sau de personalitate 2 Chiar dacă este obligat să respecte un cod de etică, coachul nu mai are niciun control asupra modului în care sunt fo- COACHING PENTRU MANAGERI 113 losite informațiile dintr-un raport de evaluare, de îndată ce îl lasă din mână 3 Un interviu și o evaluare completă pot chiar să-l sperie pe manager, mai ales dacă are îndoieli sau ezitări în privința coachingului Iar acest fapt poate periclita, sau cel puțin întârzia, crearea unui climat de lucru deschis și prietenos cu managerul Câteva repere utile privind efectuarea unei evaluări Indiferent de tipul de evaluare la care recurge coachul, exista câteva lucru ri care pot înlătura o parte din problemele de mai sus: 1 Coachul trebuie să-l asigure pe client că evaluarea îl va ajuta să se cunoască mai bine și să afle cum este privit de către cei din jur 2 Coachul trebuie apoi să scoată în evidență valoarea unei evaluări care îi arată clientului care sunt tendințele și înclinațiile în plan interpersonal și cum le-ar putea exploata pozitiv, atât în cadrul relației de coaching, cât și în munca sa 3 Coachul trebuie să recurgă doar la evaluările care vizează strict aspectele pe care le va folosi în cadrul sesiunilor de coaching Oricât ar fi de credibil și de valid, un instrument de evaluare nu are nicio valoare pentru coach, dacă acesta nu-i vede relevanța pentru ceea ce are de făcut Câteva instrumente de evaluare uzuale 1 Indicatorul tipologic Myers-Briggs (MBTI): este unul dintre instrumentele de evaluare cel mai des folosite în cadrul organizației Sunt examinate opt dimensiuni ale personalității (extravertit-introvertit, simțire-intuiție, gândi-re-sentiment și judecată-percepție) Este un instrument util 114 COACHING ÎN ORGANIZAȚII de folosit atât individual, cât și pentru grupuri, și ajută la determinarea modului în care managerul ar putea relaționa cu colegii săi 2 Metoda FIRO-B (de la Fundamental Interpersonal Relations Orientation-Behaviour): determină orientarea interpersonală a individului, pe baza unui punctaj acordat mai întâi pentru gradul exprimat de incluziune, control și deschidere și apoi pentru gradul dorit de incluziune, control și deschidere 3 Indicele Milton pentru stilurile de personalitate (MIPS — de la Milton Index of Personality Stylesf este o modalitate de determinare a personalității în general Indexul respectiv este într-o strânsă corelație cu MBTI, dar mai oferă informații și despre motivații, comportamentul interpersonal și reacții Poate fi folosit ca instrument auxiliar în procesele de selecție vocațională sau de carieră 4 Metoda 16PF: este folosită pe scară largă pentru determinarea personalității în procesele de selecție, evaluare a performanței și dezvoltarea personalului cu studii superioare, managerial, din vânzări, profesional și tehnic 5 Testul Wonderlic pentru angajați: este o metodă rapidă și demnă de încredere pentru determinarea capacității cognitive generale Măsoară aptitudinile verbale, de calcul și spațiale 6 Profilul DISC (de la Dominant, Influencing, Steady și Compilând): determină stilurile comportamentale esențiale: orientate spre dominație, influență, stabilitate și complianță 7 Inventarul de tip A: evaluează oamenii în funcție de caracteristicile asociate tipului A de personalitate: competitivitate extremă, dezechilibre semnificative în viața de zi cu zi (de obicei implicare exagerată în muncă), sentimente puternice de ostilitate și furie și o stare exagerată de nerăbdare și presiune COACHING PENTRU MANAGERI 115 Crearea unui instrument de evaluare propriu Mulți coachi preferă să-și dezvolte propriul instrument de evaluare, pe care îl pot suplimenta la nevoie cu teste specifice, relevante pentru subiectele tratate în sesiunile de coaching (de exemplu un chestionar asupra asertivității sau asupra stilului în rezolvarea conflictelor) De-a lungul anilor, noi am conceput, dezvoltat și testat propriul nostru interviu structurat — durează circa o oră și presupune completarea în scris a unui chestionar, care evaluează o gamă largă de competențe personale și manageriale Nu există răspunsuri corecte sau greșite și nu se folosesc etaloane pe baza cărora să fie făcute aprecierile Scopul acestui interviu structurat este de a strânge informații care pot fi folosite în timpul intervenției de coaching Iată câteva domenii acoperite de interviul structurat: 1 acordarea unui punctaj pe o scară emoțională simplă (care conține stări, și nu trăsături de caracter); 2 o autoevaluare în funcție de 45 de motivatori: interni (ex teama de eșec), externi (ex competiția și provocarea) și universali (ex creativitatea); 3 o serie de întrebări cu răspunsuri multiple și de tipul ade-vărat/fals, prin care se fac determinări în următoarele domenii personale: aptitudinile interpersonale și emoționale (ex conducerea și influențarea, sociabilitatea, sensibilitatea, diplomația); forța mentală (ex capacitatea de decizie, capacitatea de concentrare, de a munci sub presiune); atitudinea față de oportunitate (ex capacitatea de asumare a riscurilor, ingeniozitatea, inițiativa); potențialul (ex capacitatea de dedicare, perseverența, adaptabilitatea, dorința de a reuși); 4 o autoevaluare cu privire la importanța fiecărei competențe personale dintr-un set de 48 pentru performanța pe acel post de conducere; 5 o autoevaluare plus o evaluare a felului în care este privit de cei din jur (colegi, șefi, membrii echipei etc ) din punctul de vedere al aptitudinilor manageriale și de leadership 116 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Secțiunea de întrebări și răspunsuri este destinată obținerii de informații despre aspectele principale ale activității managerului, despre aspectele pe care le evită sau ar dori să le evite, despre atuurile și carențele personale, despre domeniile concrete pe care ar vrea să le îmbunătățească în urma coachingului Unele întrebări vizează anume domeniul concret de activitate și poziția de conducere a managerului Câteva instrumente, tehnici și intervenții de coaching Lista de mai jos prezintă și descrie pe scurt câteva dintre cele mai uzuale instrumente și tehnici folosite în coaching: • evaluarea și feedbackul (inteligența, stilurile,de conducere, stilurile interpersonale, personalitate, locusul de control, stilurile de soluționare a conflictelor); • ascultarea activă; • formularea de întrebări de esență și cu scop strict determinat; • îmbogățirea și perfecționarea stilurilor de învățare; • soluționarea creativă a problemelor; • brainstormingul și testarea ipotezelor; • tehnicile de hărți mentale, pentru clarificarea valorilor și obiectivelor, ordonarea informațiilor, alcătuirea prezentărilor orale și scrise, organizarea timpului; • strategiile de stabilire accelerată a obiectivelor; • feedbackul; • prezentarea și exersarea comportamentelor dorite; • simulările și interpretările de roluri (înregistrate video); • interpretarea comportamentelor; • clarificarea emoțiilor; • furnizarea de informații — coachul ca persoană-resursă COACHING PENTRU MANAGERI 117 Câteva intervenții tipice de coaching în urma unor cercetări amănunțite și pe baza îndelungatei noastre experiențe, am alcătuit următoarea listă a intervențiilor de coaching folosite cel mai frecvent: • Formarea liderilor — sesiuni de coaching individual și de grup • Managerii în rol de coachi — coaching individual sau de grup • Formarea aptitudinilor de comunicare: — ascultarea, reflectarea, confirmarea; — aptitudini pentru comunicarea de sprijin; — furnizarea feedbackului • Formarea aptitudinilor de prezentare (exerciții de dicție, controlul anxietății, folosirea mijloacelor vizuale, hărțile mentale) • Delegarea (dobândirea autocontrolului, principiile delegării, stilurile de delegare) • Negocierea — obținerea unui rezultat "câștig-câștig", în loc de "câștig-pierdere" • Managementul conflictelor — stiluri de soluționare a conflictelor, abordarea persoanelor dificile la locul de muncă • Gestionarea stresului — hipnoza, relaxarea și tehnicile de meditație • Epuizarea • Coaching pentru asertivitate • Managementul timpului • Managementul priorităților multiple • Formarea aptitudinilor de influențare — creșterea puterii în organizație, îmbunătățirea vizibilității, relevanței și flexibilității postului curent • Coaching pentru dezvoltarea carierei, planificarea succesiunii la postul respectiv, pensionare • Coaching pentru promovarea pe o nouă poziție 118 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Intervenția de coaching pentru leadership Dezvoltarea calităților liderilor și fructificarea la maximum a potențialului lor are importanță critică pentru orice tip de organizație De fapt, intervențiile de coaching pentru formarea liderilor sunt dintre cele mai solicitate De asemenea, este unul dintre subiectele de discuție foarte populare în cadrul prelegerilor și prezentărilor noastre Există foarte multă literatură pe tema leadershipului, inclusiv despre calitățile personale dezirabile ale unui lider, stilurile de conducere, competențele și aptitudinile unui lider eficace Pentru a avea rezultat, coachingul de leadership trebuie să acopere aceste domenii, dar înainte de a discuta despre ele, este important să abordăm relația dintre capacitatea de leadership și carismă Sunt aceste calități unul și același lucru? Există calități de lider înnăscute? Sau leadershipul implică aptitudini și calități care pot fi învățate? Carisma este definită ca abilitatea liderului de a-și exercita o influență amplă și intensă asupra convingerilor, valorilor, comportamentului și performanțelor altor oameni, prin convingerile proprii, comportament și exemplu personal După cum se consideră în general, carisma depinde în parte de personalitatea liderului și, în particular, este legată de nevoia lui de putere Există date care atestă că persoanele carismatice sunt inteligente, dominatoare, active, încrezătoare în sine și știu ce fac Dar decisiv pentru un leadership de succes este ca trăsăturile respective de caracter să se manifeste în comportamentul persoanei în cauză In plus, fiecare sarcină de conducere necesită alte calități și comportamente Prin urmare, coachul și clientul trebuie să se străduiască împreună să pună în practică însușirile naturale și să promoveze flexibilitatea în stilul de leadership Deși carisma este evident utilă în orice rol de conducere, nu este nici necesară, nici suficientă pentru un bun leadership Leadershipul nu înseamnă atât carismă personală, cât mai de- COACHING PENTRU MANAGERI 119 grabă angajamentul vizibil de a acționa înseamnă capacitatea de a-i face pe oameni să se implice într-un curs de acțiune și să îndeplinească obiectivele convenite Poate cu câteva excepții notabile, liderii buni nu sunt înnăscuți Cel puțin într-o oarecare măsură, capacitatea de leadership este un lucru pe care îl poate învăța și perfecționa oricine Potrivit lui Goleman, de exemplu, există o componentă genetică puternică a inteligenței emoționale, care, spune el, este un indicator mai bun al potențialului pentru o carieră de succes sau leadership decât inteligența obișnuită Amigdala, acea parte a creierului care procesează și stochează stimulii și experiențele emoționale, este și ea capabilă să învețe prin motivare, practică susținută și feedback Aptitudinile pentru management și leadership îi pot fi formate cuiva prin training, pe când pasiunea și dorința de a conduce o organizație s-ar putea totuși să fie o predispoziție înnăscută și greu de schimbat Manageri sau lideri? Deși nu se consideră fără echivoc că ar fi o distincție netă între manageri și lideri, există câteva deosebiri între managerul tradițional și managerul care acționează ca un lider Câteva dintre ele sunt prezentate în Tabelul 4 3 în multe privințe, un bun manager este și un bun lider Orice lider trebuie să practice și un "management de întreținere", pentru a crea și menține standardele de performanță Acest tip de management trebuie însă completat cu aptitudini de leadership, pentru a le oferi oamenilor un scop, un simț al direcției și motivație Coachingul de leadership are rostul de a-i face pe lideri să-și recunoască punctele tari și slabe în aceste domenii sau în altele, să-și dezvolte noi aptitudini de leadership și să le pună eficient în practică Capacitatea de leadership începe să aibă un impact real asupra oamenilor și organizațiilor doar în momentul în care este transpusă în acțiune 120 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Managerii Liderii • Administrează • Inovează • Imită • Creează • Acceptă status-quo-ul • Provoacă status-quo-ul • Se concentrează asupra sistemelor și structurilor • Se concentrează asupra oamenilor • Se bazează pe control • Interesați de profitabilitate și obiectivele pe termen scurt • Inspiră încredere, transmit putere celorlalți prin împuternicire (empowerment) • Sunt vizionari, privesc spre orizont Tabelul 4 3 Diferențele dintre manageri și lideri Tipuri de leadership Unul dintre cele mai folosite modele de leadership cuprinde trei tipuri: tranzacțional, laissez-faire și transformațional Până la un punct, stilul de leadership depinde pe de o parte de personalitatea liderului și, pe de alta, de modul în care își privește angajații și de ceea ce crede el că-i motivează Conform teoriei X și teoriei Y a lui 'McGregor, liderii și managerii tind să-și privească oamenii printr-una dintre perspectivele următoare: Teoria X Teoria Y • Nu le place munca și se gândesc numai la ei • Au nevoie să fie îndrumați și controlați • Reacționează numai Ia recompense și pedepse • Sunt automotivați și responsabili • Sunt devotați organizației • Sunt responsabili, răspund la un tratament bun Leadershipul tranzacțional este, în esență, o abordare comportamentală care pornește de la ideea recompensării angajaților doar dacă muncesc corespunzător sau dacă depun suficient COACHING PENTRU MANAGERI 121 efort Câtă vreme sunt îndeplinite obiectivele organizației, liderul nu încearcă să schimbe metodele sau structurile de muncă Adepții leadershipului non-tranzacțional sau laissez-faire tind să evite abordarea problemelor spinoase, au o atitudine non-intervenționistă și de multe ori se feresc să ia poziție în privința unor aspecte importante în general, este tipul de leadership cel mai puțin eficace Leadershipul transformațional presupune carismă, care le transmite oamenilor mândrie, viziune și misiune Un lider transformațional inspiră și încurajează gândirea liberă și creativă și-i tratează întotdeauna pe oameni în funcție de meritele lor, căutând să le dezvolte aptitudinile și calitățile Leadershipul tranzacțional și transformațional nu se exclud reciproc, dar liderii transformaționali sunt în general considerați mai buni Sunt mai capabili să le creeze oamenilor un mediu ocrotitor și îndrumător, în care să poată discuta schimbarea și să se pregătească pentru ea Ei dau direcția schimbării și-i gestionează ritmul și înaintarea Obiectivul coachingului este de a forma și îmbogăți astfel de aptitudini de leadership transformațional Printre calitățile unui lider transformațional se numără: • Capacitatea de a inspira devotament și de a-i atrage pe oameni, ceea ce înseamnă a-i asculta, a le înțelege valorile, obiectivele și aspirațiile Un bun leadership înseamnă întotdeauna un puternic simț 3I valorilor personale și dorința de a le transmite celorlalți prin puterea exemplului • Carisma și puterea de a-i influența și convinge pe oameni, mai ales în ceea ce privește schimbarea • Capacitatea de a crea structuri și mecanisme care să inspire și să susțină acțiunile și rezultatele dorite — de la angajarea persoanei potrivite pentru o anumită funcție până la restructurarea unui compartiment al organizației • Răspunderea — marii lideri îi încurajează pe oameni să-și asume răspunderea pentru actele și pentru soarta lor 122 COACHING ÎN ORGANIZAȚII • Aptitudinile interpersonale — autocunoașterea, capacitatea de a se angaja în interacțiuni reciproc avantajoase, de a-și dezvălui anumite elemente ale personalității care îi fac pe oameni să aibă încredere în ei, de a accepta influența altora și de a păstra un echilibru emoțional, mai ales în situațiile dificile • Abilitatea de a aborda cum trebuie conflictele — nu le suprimă, nu le ignoră și nici nu-și închipuie că nu există • Flexibilitatea — sunt capabili să-și ajusteze stilul preferat de management, pentru a-1 adapta persoanelor sau situațiilor cu care au de-a face • Competența în cele trei domenii ale realității — domeniul "Eu" (domeniul individual), care necesită aptitudini ca autoob-servația și autocunoașterea; domeniul "Noi" (sau domeniul colectiv), care implică aptitudini ca ascultarea, fixarea standardelor și inovarea; și domeniul "Restul" (sau domeniul extern, lumea obiectivă, imparțială), unde sunt necesare aptitudini analitice și de modelare Aceste trei domenii ale realității există simultan, astfel încât un bun lider trebuie să posede cunoștințe, calități și aptitudini specifice pentru fiecare dintre ele • Capacitatea de a sprijini organizația în dezvoltarea aptitudinilor și cunoștințelor care îi permit să acționeze și să se adapteze schimbării — un bun lider trebuie să furnizeze atât oportunitățile de învățare, cât și resursele necesare transformării cunoștințelor în acțiune Acest rol implica și formarea de viitori lideri Chestionare pentru determinarea aptitudinilor și stilurilor de leadership Există numeroase clasificări ale stilurilor de conducere, unele validate empiric, altele nu Pentru a determina stilurile de conducere, mulți autori și organizații folosesc, de exemplu, indicatorul Myers-Briggs COACHING PENTRU MANAGERI 123 Chestionarele următoare pot să se dovedească utile și în cadrul coachingului, pentru stabilirea calităților liderului și a stilului lui preferat Unul din obiectivele coachingului pentru leadership este însă nu numai să evalueze și să consolideze stilul preferat al liderului, ci și să-l sprijine să devină mai flexibil, să folosească fără ezitare mai multe stiluri și metode, în funcție de situațiile și condițiile cu care are de-a face Chestionarul privind aptitudinile de leadership și influențare măsoară aptitudini ca viziunea creativă, motivarea și respectarea celorlalți, fixarea țintelor de performanță, atragerea încrederii, delegarea și împuternicirea, coachingul, dezvoltarea și îndrumarea în studiu, controlul și monitorizarea performanțelor și parcurgerea schimbării organizaționale Chestionarul RHETI (de la Riso-Hudson Enneagram Type Indicator —- indicatorul tip eneagramă Riso-Hudson) identifică tipurile și trăsăturile de caracter fundamentale Tipurile sunt: motivator, grijuliu, devotat, loial orientat spre siguranță, artist, spontan, generalist activ sau visător, lider decisiv, pasiv, împăciuitor /conservator și gânditor /observator Chestionarul ID (dimensiunile influenței McPhee An-drewartha) evaluează aptitudinile manageriale și stilurile de conducere naturale pe baza a șase dimensiuni care includ comportamentul non-verbal și sistemele perceptuale implicite Cele patru stiluri de conducere sunt: planificator, analist, dezvoltator și creator Instrumentul respectiv îi permite individului să-și adapteze nevoile personale și programul de dezvoltare în funcție de punctele sale tari și slabe pe fiecare dimensiune Aspectele de abordat în coachingul de leadership în cazul coachingului pentru lideri, individual sau de grup, am constatat că aspectele de mai jos sunt relevante și productive pentru schimbare și transformare, astfel încât coachul trebuie să abordeze: 124 COACHING ÎN ORGANIZAȚII 1 Definirea leadershipului transformațional — autenticitate, credibilitate, inspirație, stimulare intelectuală, grija și respectul pentru individ 2 Recunoașterea stilului de conducere — adoptarea unor stiluri flexibile de leadership 3 Capacitatea de a inspira o viziune — asumarea riscurilor, orientarea spre viitor, formularea viziunii, atragerea angajamentului față de viziune și demonstrarea valorilor 4 Conducerea schimbării — căutarea oportunităților de schimbare, determinarea și direcționarea schimbării, abordarea rezistenței, explicarea și încurajarea unei participări oneste, definirea și clarificarea obiectivelor și strategiilor pentru realizarea schimbării 5 Delegarea — ca mod de creștere, dezvoltare, împuternicire și responsabilizare; etapele delegării 6 Aptitudinile de comunicare — în special acordarea de laude și feedback 7 Soluționarea problemelor — cu personalul și clienții Subliniem că aceste domenii de abordat în coachingul pentru lideri sunt prezentate aici doar ca recomandări generale Un coach bun își compune agenda sau programul de lucru în funcție de nevoile specifice ale liderului și organizației Coaching pentru leadership -S W M a fost numit de curând director al unei companii 22 mijlocii din domeniul serviciilor, deși nu are nicio pre- 5 gătire formală în domeniul leadershipului De aceea, și-a angajat un coach care să-l ajute să-și dezvolte competențele de conducere, îndeosebi în domeniile motivării angajaților și al îmbunătățirii moralului W M nu poate înțelege de ce ceilalți din companie nu-i împărtășesc deloc entuziasmul și viziunea înainte de coaching, avea tendința să atribuie indiferența generală și lipsa COACHING PENTRU MANAGERI 125 de angajament a celorlalți unor factori de personalitate, cum ar fi lenea sau lipsa de ambiție Pe parcursul primelor ședințe de coaching a devenit evident că deși el era în stare să enunțe clar viziunea companiei, aceasta nu fusese niciodată comunicată membrilor organizației într-un mod în care aceștia să-i înțeleagă sensul La recomandarea coachului, W M a început să discute cu oamenii despre obiectivele lor și despre cum își văd viitorul în companie A fost oarecum șocat să descopere că mulți angajați, inclusiv din cadrul conducerii, erau de părere că firma e lipsită de direcție și viziune Coachul și W M au conceput împreună un set de strategii mai bune pentru comunicarea orientării companiei, menite să încurajeze participarea oamenilor la inițiativele de politică organizațională, și să pună la punct organizarea unor întâlniri permanente, în cadrul cărora să se discute și să se analizeze obiectivele diferitelor compartimente și corelarea lor cu cele generale ale companiei In mai puțin de trei luni, W M a constatat o îmbunătățire a moralului angajaților de la toate nivelurile companiei Câteva competențe ale celor care oferă coaching pentru manageri Această secțiune prezintă câteva dintre principalele competențe necesare unui coach de succes Coachii pentru manageri trebuie să aibă o serie de aptitudini care să contribuie la formarea unei culturi în care preocuparea pentru oameni să fie împletită cu preocuparea pentru îndeplinirea obiectivelor organizaționale Acești coachi sunt experți în problemele de tranziție, în schimbare, în procesul decizional și soluționarea problemelor Coachii pentru manageri înțeleg foarte bine aptitudinile și strategiile de împuternicire — de potențare a celorlalți — și felul în care se evaluează și se abordează aspec- 126 COACHING ÎN ORGANIZAȚII tele interpersonale Mulți coachi se orientează de la coachingul pentru deprinderile de viață spre coachingul pentru managerii din organizații Există bineînțeles dificultăți inerente în această reorientare, deoarece coachingul pentru manageri necesită alte aptitudini și competențe specifice Cercetările efectuate le recomandă celor care aleg să lucreze într-un mediu corporativ competențele descrise mai jos 1 înțelegerea imperativelor organizaționale Indiferent dacă un coach pentru manageri lucrează individual sau cu grupurile unei organizații, este esențial să se poziționeze el însuși în cadrul organizației, să o înțeleagă ca întreg Ca să reușească, are nevoie să-i priceapă cultura, filozofia și obiectivele, pentru a le alinia cu cele de coaching Un coaching care face abstracție de mediul organizațional, fără nicio legătură cu celelalte programe de dezvoltare și fără nicio aliniere la obiectivele și viziunea organizației ar avea prea puțini sorți să reușească sau să fie lăsat să continue Coachul nu este obligat să fie expert în domeniul de activitate al organizației client, dar trebuie să aibă anumite cunoștințe generale despre respectivul domeniu de afaceri și despre cerințele lui, ca să poată demonstra organizației beneficiile unice ale coachingului Astfel de cunoștințe se referă la: • principalele provocări cu care se confruntă organizația și compartimentul condus de liderul client; • stadiul dezvoltării organizației (dacă este în etapa de expansiune, reducere a activității etc ); • aptitudinile de performanță de care are nevoie liderul pentru a avea succes; • deprinderile personale și comportamentele care vor asigura competența și succesul liderului (ex cel mai eficace stil de conducere în situația dată, care aspecte interpersonale creează piedici în calea succesului etc ); COACHING PENTRU MANAGERI 127 • modul în care poate fi stimulată o cultură a coachingului, într-un mediu sigur, care să încurajeze creșterea și dezvoltarea 2 Capacitatea de a nu fi intimidat de managerii din conducere Pentru a fi considerat credibil și demn de încredere, un coach trebuie să fie perceput pe același nivel cu managerii sau cadrele de conducere Este un fapt dovedit că liderii au parte doar rareori de un feedback obiectiv și demn de încredere cu privire la performanțele lor, și cu atât mai puțin în domeniul aptitudinilor personale Managerii din conducere sunt oameni ambițioși și dornici de succes, iar cei mai mulți dintre ei nu sunt deprinși să fie criticați ori provocați Tocmai succesul poate fi o piedică în calea schimbării lor Ca să facă față tendințelor defensive ale managerului și rezistenței lui în fața schimbării, un coach trebuie să se simtă cât se poate de competent și sigur pe el Printre competențele în acest domeniu includem: • ușurință în relaționarea cu managerii din conducerile companiilor și înțelegerea faptului că exigențele posturilor de conducere îi pot împiedica pe ocupanții lor să reflecteze la propria prestație și-i fac vulnerabili relativ la modul în care se raportează la critică; • înțelegerea modului în care gândesc cei din conducere, a felului în care percep lumea, precum și a motivațiilor și valorilor lor; • capacitatea de a răspunde cerințelor unui manager din conducere într-un mod creativ, adecvat și cu eficacitate 3 Discernământul politic în orice corporație au loc întotdeauna jocuri politice de care un coach este nevoit să țină seama Chiar dacă o corporație nu 128 COACHING ÎN ORGANIZAȚII este întotdeauna acel cuib de mașinații machiavelice pe care îl vedem prin filme, un coach neprevenit poate fi prins într-un foc încrucișat Un bun coach nu trebuie să fie aliniat politic, dar trebuie să fie conștient de manevrele politice inevitabile în orice organizație Procesul de coaching poate avea de suferit dacă există neînțelegeri sau conflicte între membrii conducerii cu privire la introducerea sau desfășurarea unui astfel de demers Prin urmare, este de datoria coachului să-i lămurească și să-i convingă de principiile, procesele și beneficiile coachingului Coachingul funcționează cel mai bine în cadrul unei culturi a coachingului, când acesta este cuplat și cu alte programe de dezvoltare, acolo unde există consens în privința aplicabilității și beneficiilor lui Câteva competențe necesare în acest domeniu sunt: • capacitatea de a manevra cu grijă și discrețjp -în diferitele situații politice; • capacitatea de a se adapta și de a accepta existența politicii de corporație ca pe o realitate; • capacitatea de a se arăta obiectiv, non-partizan și demn de încredere; • capacitatea de a face față paradoxurilor și ambiguității; • capacitatea de a menține confidențialitatea și încrederea 4 Concentrarea asupra clientului Un bun coach este conștient de nevoile clienților, atât în cadrul, cât și în afara organizației Coachul acționează ca o resursă activă, explorând, construind și fructificând la maximum potențialul clientului In acest scop, este esențial ca el să înțeleagă relația cu clientul său, precum și cerințele și așteptările acestuia Astfel, coachul îl va putea ajuta să-și formeze o imagine de ansamblu, cu descrierea realistă a obiectivelor de afaceri, a ’elor financiare, a oportunităților și direcțiilor Iată câteva com-etențe necesare menținerii concentrării asupra clientului: COACHING PENTRU MANAGERI 129 • bune aptitudini de gestionare a clientului — necesare pentru construirea și menținerea relațiilor cu el; • capacitatea de a relaționa cu oameni de la toate nivelurile, atât în interiorul, cât și în afara organizației; • înțelegerea așteptărilor clienților interni și externi Găsirea unui bun coach pentru manageri Dacă doriți să angajați un coach pentru manageri, care să se ocupe de problemele pe care le au aceștia în muncă, puteți începe prin a analiza rapoartele de evaluare a performanțelor ca să aflați care sunt cerințele de performanță sau de dezvoltare asupra cărora trebuie intervenit pentru a obține o îmbunătățire a rezultatelor — de exemplu, aptitudinile de specialitate, sau cele interpersonale? După ce identificați măcar cu aproximație domeniile în care ar fi util coachingul, ar putea fi avantajoasă formarea unei rețele de coachi care corespund necesităților companiei dumneavoastră Formarea unei rețele de coachi pentru manageri Ca și în sport, unde există antrenori de specialitate, există și coachi de specialitate pentru manageri De ce? Pur și simplu pentru că niciun coach nu poate să știe tot, să fie expert în toate domeniile O organizație trebuie să-și formeze o rețea de coachi cu experiența, pregătirea și palmaresul relevant pentru nevoile ei Un astfel de panel de coachi ar trebui să poată acoperi în totalitate îndrumarea de care au nevoie managerii și organizația pentru a-și realiza obiectivele și viziunea De exemplu, unii dintre asociații noștri sunt specializați în intervenții de coaching pe termen scurt, alții în coaching pentru grupuri sau echipe, în intervenții de criză sau în programe de coaching pe termen lung Unele organizații își fac chiar și liste suplimentare de coachi stagiari, pe care și-i pregătesc și și-i specializează 130 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Găsirea unui coach, și cu atât mai mult a unui panel de coachi, s-ar putea să nu fie o misiune ușoară Cercetați listele telefonice sau Internetul ca să găsiți firme de coaching, resurse centralizate de coaching și rețele de coaching După ce găsiți o sursă de coachi potențiali, este important să nu uitați că aici este vorba de o relație, o interacțiune cu dublu sens, al cărei succes depinde în mare parte de compatibilitatea dintre coach și client Apoi țineți cont că din cauza creșterii semnificative, de la an la an, a popularității coachingului, există mulți coachi autoproclamați, atrași de această profesie, dar lipsiți din păcate de pregătirea și experiența de care au nevoie Următoarele criterii de selecție oferă așadar un ghid organizațiilor și persoanelor individuale, ajutându-i să aprecieze dacă un coach este sau nu potrivit Multe dintre întrebările pe care un client potențial trebuie să i le pună unui coach sunt prezentate în secțiunea "Ce trebuie'’să-i cereți unui coach de afaceri" din Capitolul 3 Totuși, un client potențial trebuie să analizeze și experiența ori cunoștințele coachului în domeniul managerial ~ Câteva întrebări pe care trebuie să le pună clientul potențial unui coach pentru manageri cu Q • Care este experiența specifică a coachului în respectivul domeniu de activitate? • Care este experiența coachului la nivelul de intervenție dorit (ex senior-management, directori, CEO)?’ • Care este experiența coachului în privința diferitelor tipuri de coaching, de exemplu: — coaching individual pentru manageri (unu la unu)? — coaching de grup? — coaching de echipa? — coachingul deprinderilor de viață? COACHING PENTRU MANAGERI 131 • Poate coachul să lucreze la următoarele niveluri: — coaching pentru formarea aptitudinilor (îmbunătățirea unor aptitudini specifice folosite în postul actual)? — coaching pentru îmbunătățirea performanței (îmbunătățirea generală a performanței pe postul actual)? — coaching pentru dezvoltare (vizând viitorul loc de muncă al managerului)? — coaching pe baza agendei clientului (axat pe o anumită problemă a managerului, ex aptitudinile de leadership)? Un model în șase pași de coaching pentru manageri Acest model furnizează un plan în detaliu pentru coachii din arena corporațiilor Modelul îi oferă coachului indicații utile de la prima întâlnire cu conducerea companiei, parcurgând apoi sesiunile săptămânale și sesiunea finală pentru feedback Pasul 1 — întâlnirea cu conducerea în general, când desemnează un coach din interior sau contractează unul din afară, organizația are în vedere o anumită persoană sau un grup care are nevoie de coaching De multe ori, din cauza ezitărilor organizației în privința coachingului sau a priorității scăzute pe care i-o acordă, primele sarcini primite de coach au de-a face cu "remedierea" sau cu "formarea aptitudinilor" Iată câteva recomandări pentru întâlnirea coachului cu conducerea organizației: 1 Determinați care este rolul și statutul pe care l-a avut sau îl are coachingul în acea organizație — ce succese sau eșecuri 132 COACHING ÎN ORGANIZAȚII a avut, ce planuri de extindere a coachingului există pentru viitor etc 2 Aflați care sunt agenda sau provocările organizației, pentru a-1 plasa pe managerul client într-un context mai larg De exemplu, cu ce provocări se confruntă organizația? De ce a fost aleasă persoana în cauză și de ce a trebuit angajat un coach? Ce știe managerul în cauză despre coaching? Dorește acesta să participe la coaching, sau i s-a impus pur și simplu? 3 Stabiliți ce competențe personale, profesionale și de conducere îi sunt necesare managerului în cauză pentru a avea succes 4 Aflați dacă organizația are resursele necesare derulării programului de coaching După stabilirea contextului coachingului, este esențial să discutați și să clarificați toate elementele de logistică ale intervenției De exemplu, puneți următoarele întrebări: 1 Va exista o întâlnire prealabilă cu beneficiarul intervenției înainte de prima ședință oficială de coaching? Toate sesiunile se vor desfășura la locul de muncă? Care este frecvența sesiunilor? Pe ce durată se vor desfășura? La ce intervale se vor face evaluările? Cum se va proceda în cazul anulării sau amânării unor sesiuni? 2 Ce natură va avea procesul de evaluare și cum se vor măsura progresele? 3 Care vor fi modalitățile de feedback? Ce natură vor avea rapoartele către conducere? Cine va avea acces la rapoarte? Vor influența ele în vreun fel cariera managerului în cauză, de exemplu în privința promovărilor și evaluării performanței? Care este frecvența întâlnirilor cu conducerea pentru feedback? Vor fi implicați și alți membrii ai organizației (de exemplu personalul departamentului de resurse umane)? Care sunt regulile de confidențialitate? 4 Care sunt condițiile de plata? Va cere organizația vreo compensație dacă nu va fi satisfăcută de rezultatele intervenției de coaching? Coachul va trebui să prezinte vreo garanție? COACHING PENTRU MANAGERI 133 Pasul 2 — Prima întâlnire cu managerul întâlnirea separată cu managerul, înainte de începerea sesiunilor formale de coaching, este deosebit de importantă din mai multe motive: în primul rând, permite coachului să creeze o atmosferă prietenoasă, normală și relaxată în al doilea rând, îi oferă managerului informații despre ce este și ce presupune coachingul și ce roluri vor avea el și coachul — astfel îi vor fi atenuate posibilele îndoieli în privința coachingului în al treilea rând, îi permite coachului să afle în ce măsură managerul în cauză este de aceeași părere cu conducerea organizației în privința rostului intervenției de coaching sau a domeniilor și subiectelor ce vor fi abordate Un avertisment: deși de regulă conducerile organizațiilor susțin contrariul, experiența ne-a arătat că acolo unde nu există o cultura a coachingului, managerii pot fi complet dezinformați cu privire la intervenția de coaching și motivele pentru care le-a fost recomandată, întâlnirile separate cu ei îi permite coachului să-i convingă de faptul că prin coaching își pot îmbunătăți performanțele în muncă și că nu este vorba doar de o simplă intervenție de "remediere" a unor rezultate nesatisfăcătoare Câteva recomandări pentru coach: 1 Pregătiți și oferiți-i managerului client un pliant despre coaching în lista de mai jos sunt câteva informații pe care le includem noi în protocolul coach-client: ~ Ce trebuie făcut la prima întâlnire dintre coach și managerul client CU Q • explicarea intențiilor și obiectivelor firmei noastre de coaching; • sublinierea câtorva dintre beneficiile coachingului; • explicarea conținutului unei sesiuni de coaching — la ce se poate aștepta clientul, ce presupune sesi- 134 COACHING ÎN ORGANIZAȚII unea inițială, ce fel de evaluare se va face, ce conțin sesiunile următoare etc ; • discutarea duratei și numărului de sesiuni, modalitățile de automonitorizare și temele pentru acasă; • clarificarea tipurilor de rapoarte care vor fi întocmite și cui vor fi adresate; • stabilirea și clarificarea condițiilor și limitelor de confidențialitate 2 Fiți gata să răspundeți la următoarele întrebări, puse frecvent coachilor: * De ce am eu nevoie de un coach? * Este ceva în neregulă cu munca mea? * Mai sunt și alții care fac coaching în organizație? * Cum mă va ajută coachingul să-mi fac treaba mai bine? * Aveți suficientă experiență în astfel de Chestiuni? Pasul 3 — Prima sesiune de coaching Prima sesiune formală de coaching cuprinde de obicei câteva demersuri de evaluare Indiferent de tipul evaluării, nu este deloc neobișnuit ca managerul vizat să se arate impacientat Ați întâlnit câteva îndrumări și justificări pentru evaluare în secțiunea "Evaluarea în coachingul pentru manager", din cadrul acestui capitol Experiența noastră ne-a arătat că ideea de a fi evaluat, în orice formă, le poate produce unor manageri neliniște și chiar ostilitate Iată câteva comentarii, întrebări sau chiar contestații tipice, pe care le-am întâlnit adesea în timpul primelor sesiuni de coaching: "Ce rost are această evaluare? Dacă într-adevăr coachingul înseamnă o conversație, de ce nu-i de-ajuns să vă dau eu câteva informații despre mine? "Am mai făcut testul Myers-Briggs și profilul DISC și nu prea le văd utilitatea!" "Detest să fiu catalogat!" COACHING PENTRU MANAGERI 135 După lămurirea mulțumitoare a acestor întrebări și proteste, restul sesiunii se poate aloca evaluării Pasul 4 — A doua sesiune de coaching 1 Feedbackul — a doua sesiune de coaching începe cu furnizarea de către coach a feedbackului asupra evaluării Capitolul 5 oferă mai multe recomandări generale privind eficacitatea feedbackului, dar aici, relativ la cazul particular al coachingului pentru manageri, există și unele aspecte specifice Cercetările arată că persoanele care nu se confruntă decât rareori cu eșecuri au tendința de a deveni defensive și de a nu lua în seamă criticile O asemenea atitudine, cuplată și cu faptul că mulți dintre manageri au un scor mare la capitolul dominare și control, ne obligă să prezentăm feedbackul într-o manieră care să-i facă să accepte și să se angajeze hotărât în schimbare 2 Convenția de coaching — în munca noastră am constatat că este necesar să încheiem cu clientul o convenție de coaching O astfel de convenție clarifică rolurile fiecăruia și, de asemenea, stimulează implicarea managerului în reușita intervenției Convenția ajută în cazul în care managerul rămâne în urmă, neglijează să aplice strategiile stabilite de comun acord ori nu-și respectă partea sa de obligații, în astfel de situații, coachul are dreptul să-i reamintească de existența convenției Aspectele abordate de convenția semnată de cele două părți sunt: • angajamentul coachului și obiectivele de ansamblu; • angajamentul managerului-client; • eventualele condiții specifice de confidențialitate, aplicabile la sesiunile de coaching; • procedurile de anulare; • durata și condițiile de încetare a convenției; • condițiile de păstrare a evidențelor și a documentelor oficiale ale organizației 136 COACHING ÎN ORGANIZAȚII 3 Acordul asupra aspectelor ce vor fi abordate prin coaching — este important ca în timpul acestei sesiuni să se obțină măcar un acord de principiu asupra aspectelor care vor fi abordate în sesiunile următoare A doua sesiune este și momentul hotărâtor pentru examinarea posibilelor reticențe ale clientului Pasul 5 — Sesiunile săptămânale de coaching în funcție de perioada convenită pentru desfășurarea intervenției de coaching, se pot aloca diferite intervale de timp pentru: • Recunoașterea, examinarea și atacarea eventualelor convingeri au-torestrictive (CAR) — astfel de convingeri autorestrictive pot avea impact asupra performanțelor curente ale liderului sau pot influența negativ rezultatele intervenției de coaching In etapa de evaluare, noi considerăm că este util să le cerem clienților să se autoevalueze pe baza unei liste de convingeri autorestrictive (conținând afirmații de tipul "Oamenii nu sunt interesați să mă cunoască mai bine", "Nimeni nu mă ascultă" etc ) Răspunsurile pot fi apoi folosite ca punct de pornire într-o discuție despre efectele de sabotare și limitare ale unor asemenea moduri de gândire deformate • Examinarea valorilor, viziunii și scopului — clarificarea valorilor, viziunii și scopului are o importanță majora pentru fixarea unor obiective strategice realizabile (v Capitolul 7) Până la un punct, măsura în care trebuie explorate aceste aspecte depinde de tipul de coaching oferit Coachingul pentru formarea aptitudinilor, de exemplu, poate necesita mai puține discuții despre viziune și scopuri decât cel pentru dezvoltare Important este însă ca obiectivele stabilite în sesiunile de coaching să fie în armonie cu valorile și viziunea managerului, iar eventualul conflict dintre obiectivele lui personale și cele ale organizației să fie identificat și discutat COACHING PENTRU MANAGERI 137 Stabilirea obiectivelor — aplicând recomandările din Capitolul 7, coachul și liderul trebuie apoi să stabilească împreună ce anume doresc să realizeze prin alianța de coaching Deși în general obiectivele sunt formulate adesea foarte devreme în relația de coaching (uneori chiar de către conducerea organizației, înainte de începerea coachingului), ele trebuie totuși concretizate Astfel, ele trebuie să fie specifice, provocatoare, cu termene limită, măsurabile și, de asemenea, să includă un mecanism de feedback Coachul și managerul examinează apoi posibilele obstacole în calea împlinirii obiectivelor, căutând soluții pentru a le învinge sau ocoli Alcătuirea planului de acțiune — după obținerea consensului în privința obiectivelor și strategiilor de abordare a obstacolelor, coachul și managerul vor schița un plan de acțiune pentru îndeplinirea lor (v modelul de stabilire a obiectivelor și întocmirea planului de acțiune din Capitolul 7) Continuarea sesiunilor periodice de coaching — frecvența sesiunilor de coaching depinde într-o anumită măsură de tipul de coaching ales Coachingul pentru formarea aptitudinilor este de regulă mai eficient dacă sesiunile sunt săptămânale, mai ales în primele faze ale intervenției Inițial, beneficiarul intervenției are nevoie de sprijinul coachului pentru a-și forma noi comportamente, după care coachul îi furnizează feedback și-i consolidează comportamentul pe durata exersării și practicării noilor aptitudini Am constatat că indiferent de tipul de coaching, în primele etape ale relației sesiunile sunt mai productive dacă sunt săptămânale Desigur, aceasta depinde și de disponibilitatea managerului — coachul trebuie să fie flexibil în planificarea sesiunilor Prima fază se poate întinde chiar pe mai multe săptămâni, în funcție de obiectivele stabilite și de planul de acțiune Sesiunile de coaching pot fi apoi programate o dată la două săptămâni, urmând ca mai târziu să fie lunare, pe măsură ce noul comportament se consolidează Pe măsură ce sesiunile de coaching se răresc, rolul coachului începe să se modifice, 138 COACHING ÎN ORGANIZAȚII cuprinzând mai ales furnizarea de sprijin și încurajare și, totodată, asigurarea unei platforme de discuție cu clientul, pe măsura ce apar noi subiecte Pasul 6 — Feedbackul oferit conducerii Metodele concrete de furnizare a feedbackului către conducerea organizației trebuie stabilite încă de la primul sau cel târziu de la al doilea contact Unii coachi aleg să se refere numai la aspectele generice ale procesului de coaching și mențin o confidențialitate strictă în privința sesiunilor; alții oferă doar informații generale — dacă managerul respectă sau nu programările întâlnirilor și dacă tratează coachingul cu seriozitate; iar alții trimit rapoarte către conducere numai după ce le arată managerului în cauză Noi considerăm că în domeniul coachingului pentru manageri, dacă organizația este cea care plătește programul, există unele probleme etice legate de confidențialitate Nu există reguli clare în privința naturii și amplorii feedbackului furnizat conducerii de către coach în esență, coachul trebuie să asigure un echilibru între cerințele organizației și dreptul la confidențialitate al managerului Uneori problema e doar de natură semantică: de exemplu, în loc să afirme în raport că managerul are lipsuri în privința capacității de conducere, coachul poate declara că obiectivul acestuia este să-și dezvolte și să-și îmbunătățească abilitățile de leadership în Capitolul 6 veți găsi recomandări privind elaborarea rapoartelor către conducerea organizației Aspecte legate de deprinderile de viață în coachingul pentru manageri Cum am mai spus, abordarea aspectelor de viață în cadrul coachingul cu managerii este o problemă oarecum controversată COACHING PENTRU MANAGERI 139 în timp ce unii coachi susțin că aspectele personale se află în afara granițelor coachingului pentru manageri, alții sunt de părere că munca și viața particulară se întrepătrund, astfel încât sunt subiecte valide de coaching După părerea noastră, coachingul pentru manageri trebuie să abordeze întotdeauna munca și să vizeze performanța managerului, dar credem totodată că problemele de muncă și cele de viață sunt strâns legate Chiar dacă aspectele de viață nu sunt în mod obișnuit în centrul coachingului pentru manageri, ignorarea lor completă poate stânjeni schimbarea și dezvoltarea clientului, subminând chiar alianța de coaching Angajatul modern este preocupat din ce în ce mai mult de calitatea vieții, la locul de muncă și acasă Preocuparea pentru muncă nu poate fi separată de cea pentru viață Omul îndeplinește roluri diferite la serviciu și acasă, dar este același în ambele situații Lipsa satisfacției sau dezechilibrul dintr-una din zone are impact asupra celeilalte Dedicăm din ce în ce mai mult timp carierei și menținerii "la zi" în domeniul profesional, în același timp, majoritatea oamenilor se plâng că munca le ocupă întreaga viață, că nu mai au destul timp pentru familie și prieteni și că sunt prizonierii unei rutine pe care nu prea o mai pot controla Un studiu american efectuat de Business Week și Centrul pentru Muncă și Familie de la Universitatea din Boston a arătat că, din 8000 de angajați, peste două cincimi susțin că munca are un impact negativ asupra vieții lor Schimbările în structura familiei contemporane scot în evidență conexiunea dintre aspectele de viață și cele de muncă Modelul familiei moderne este cel cu doi părinți în câmpul muncii sau cu un singur părinte — tot în câmpul muncii Tot mai multe femei aleg să muncească, iar 80% dintre ele revin la muncă după un an de întrerupere pentru nașterea unui copil Bărbații preiau din ce în ce mai multe responsabilități casnice Aceste statistici scot în evidență domenii cum ar fi nevoia de timp pentru creșterea copiilor, flexibilitatea scăzută în privința orarului de muncă acceptabil și presiunea tot mai mare simțită 140 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Figura 4 1 Relația dintre muncă și aspectele vieții personale de părinți — sau chiar sentimentul de vinovăție Toate acestea pot afecta modul în care se comportă un manager la locul de muncă Totuși trebuie spus că studiile efectuate au constatat că femeile care jonglează cu munca și grija pentru familie sunt mai puțin deprimate decât cele care stau acasă Din fericire, întrepătrunderea dintre muncă și viața de familie începe să fie tot mai recunoscută Dar până când organizațiile vor adopta politici care să țină cont și de cerințele personale sau familiale ale oamenilor, managerii vor continua să se lupte cu frustrarea de a-și îndeplini cu succes rolul de conducere în detrimentul altor roluri importante, cum sunt cele de părinte sau partener de viață Munca nu interacționează doar cu familia și relațiile personale; are impact și asupra sănătății noastre, asupra timpului nostru liber și asupra stării de bine și mulțumirii sufletești COACHING PENTRU MANAGERI 141 Trecerea printr-un divorț, schimbările stării de sănătate și pensionarea pot afecta și ele îndeplinirea sarcinilor curente de către manager Aceste aspecte, nu pot fi considerate, deci, ca fiind "exterioare" coachingului pentru manageri Figura 4 1 ilustrează aceste conexiuni Rolul coachului în găsirea echilibrului dintre muncă și viața personală într-o oarecare măsură, o viață bine adaptată este o viață echilibrată Căutăm echilibrul și satisfacția în toate domeniile menționate mai sus, dar echilibrul nu este static, ci fluid și dinamic Coachul poate lucra cu un manager pentru a-1 aduce către o stare de echilibru, dar și el, și managerul trebuie să realizeze că acest echilibru este mai degrabă o evoluție, nu un obiectiv fix, care poate fi atins odată pentru totdeauna Echilibrul implică alegere Viața nu este plină de posibilități infinite și nu putem avea tot ce ne dorim în toate sferele vieții noastre De obicei, facem un compromis între timpul pe care-1 petrecem cu familia, de exemplu, și cel dedicat muncii Rolul coachului este de a-1 ajuta pe manager nu numai să-și stabilească prioritățile în privința valorilor și angajamentelor lui, ci și să recunoască faptul că echilibrul implică în mod necesar alternative care le exclud pe altele — că sunt lucruri la care trebuie să renunțe Asta poate să însemne că uneori trebuie să refuze să-și asume responsabilități suplimentare în muncă Un lucru interesant este că marea majoritate a managerilor cu care am lucrat și-au acordat un scor foarte mic la capacitatea de a refuza sarcini suplimentare, chiar și atunci când se simt deja supraîncărcați în același timp, ei vor să-și petreacă mai mult timp cu familia, partenerii și prietenii Aspectele de sănătate au și ele impact asupra performanței managerilor Oboseala și comportamentele cauzate de stres, de genul răbufnirilor la birou, pot să-i indice coachului că problemele de sănătate ale managerului impun o anumită 142 COACHING ÎN ORGANIZAȚII intervenție Relația de coaching se poate concentra, de pildă, asupra unor obiective și planuri de acțiune legate de dietă și exercițiile fizice îmbunătățirile din aceste domenii influențează în bine relațiile personale și de familie, interacțiunile cu colegii și clienții, starea sufletească generală a managerului și performanța sa în muncă Uneori, în special în timpul așa numitelor crize de la mijlocul vieții sau în preajma pensionării, în centrul intervenției de coaching se pot afla problemele spirituale Acestea nu implică neapărat convingerile religioase formale, ci doar dorința managerului de a-și găsi un scop și o menire în viață, o dorință de a se simți mai conectat cu cei din jur sau cu universul O viață spirituală săracă poate duce la sentimentul de epuizare, de zădărnicie, în ciuda succesului aparent în muncă Dacă aceste aspecte ale vieții personale nu sunt explorate sau măcar recunoscute, managerul poate privi coachingul ca pe încă o datorie, încă un motiv de stres, care îi pune în pericol și mai mult echilibrul și așa șubred în mod tipic, agenda managerului este legată de munca sa, ca și a conducerii organizației El se poate feri să-și discute problemele personale, mai ales în primele faze ale intervenției de coaching — cu atât mai mult când nu e de acord cu coachingul și-l consideră ceva anevoios Chiar și-așa, coachul trebuie să urmărească atent echilibrul dintre diferitele aspecte ale vieții managerului și să abordeze cu curaj problemele respective, cu toată rezistența acestuia și în ciuda limitelor mandatului de coaching Coachingul este un proces holist, care vizează toate aspectele intercorelate ale vieții omului (v Figura 4 2) Coachul lucrează cu managerul pentru a-1 ajuta să se au-tocunoască, ca să afle care sunt dezechilibrele din viața sa sau să consolideze și să îmbunătățească echilibrele și strategiile existente împreună, ei identifică apoi cele mai importante nevoi ale managerului, cum ar fi să petreacă mai mult timp acasă, cu familia, sau să militeze în favoarea unei reforme or-ganizaționale care să ducă la creșterea flexibilității programului COACHING PENTRU MANAGERI 143 Creștere Autocunoaștere Nevoi ECHILIBRUL INTRE VIATĂ Șl MUNCĂ Plan de acțiune învățare și schimbare Integrare Figura 4 2 Un model pentru abordarea aspectelor de viață de muncă Managerul învață să trăiască într-o realitate care înseamnă o serie de compromisuri și alternative, care poate însemna și a spune "Nu", dar care presupune renunțarea la convingerea că toate aspectele vieții pot și trebuie să se afle cumva într-un echilibru perfect Coachul și managerul trebuie apoi să discute strategiile de integrare și echilibrare a aspectelor vieții personale și a celor legate de muncă Ei stabilesc un plan de acțiuni care, dacă este aplicat cu eficacitate, duce la creștere personală, care, la rândul ei, ajută la îmbunătățirea cunoașterii de sine, într-un ciclu permanent 144 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Studiu de caz Aspectele de viață în coachingul pentru manageri T J are 45 de ani și face parte din echipa de conducere a unei companii de servicii financiare A acceptat să participe la o intervenție de coaching pentru îmbunătățirea aptitudinilor de leadership, dar după primele două ședințe, coachului i-a fost clar că T J se confrunta cu probleme serioase în viața de familie Deși la birou era capabil să-și controleze accesele cauzate de stres, acasă își "dădea drumul": își ieșea din fire, se simțea prea obosit ca să mai facă ceva cu familia și se retrăgea de fiecare dată în biroul lui Asta i-a afectat negativ relația cu soția și cei doi copii Coachul și T J au hotărât de comun acord să stabilească un plan de acțiune care prevede exerciții zilnice, pe baza unei tehnici simple de relaxare (prin respirație), și să adopte o serie de metode de gestionare mai bună a timpului, care să-i permită să se ocupe mai mult de familie Aptitudinile de leadership au fost abordate în cadrul sesiunilor de coaching de-abia după ce nivelul de stres al lui T J s-a diminuat, iar relațiile lui cu familia s-au îmbunătățit considerabil CAPITOLUL 5 Managerul-coach Puncte cheie • Managementul — o activitate în schimbare • Formarea unei culturi a coachingului • Managerul-coach • Cum se furnizează un feedback util • Aptitudini de coaching necesare managerilor • Coachingul pentru carieră într-o organizație • Coaching pentru managerii care vor să devină coach 146 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Managementul — o activitate în schimbare în ultimii 15 ani, managementul a suferit schimbări remarcabile A avut loc o "aplatizare" a eșalonului managerial mediu și, ca urmare, este de așteptat ca managerii care au rămas să aibă aptitudini multiple, să "se priceapă la oameni" și să fie capabili să construiască echipe; li se cere să facă mai mult, dar cu personal mai puțin Concurența internațională crescută, într-o economie globală, exigențele mai mari ale consumatorului relativ la serviciile care i se oferă și necesitatea ca structurile organizaționale să fie din ce în ce mai eficiente — toate acestea cer ca managerii să-și dezvolte continuu organizațiile și personalul Aptitudinile interpersonale și competențele emoționale care favorizează un mediu de muncă productiv au cea mai mare importanță Managerii trebuie să-și înțeleagă propria natură emoțională, ca și pe a celorlalți din organizație, și să fie capabili să gestioneze relații și să construiască rețele Există dovezi care arată că se manifestă o scădere a productivității muncitorului, în comparație cu creșterea progreselor tehnologice din ultimele două decenii O explicație pentru acest lucru ar fi că relațiile actuale dintre manageri și angajați — bazate pe ierarhie — dau naștere la teamă și resentimente, și nu la creativitate și asumare de responsabilități Legat de aceasta, un subiect important este modul cum evaluăm noi productivitatea Din ce în ce mai mult este recunoscut faptul că, în companiile moderne, capitalul nu este atât de important cum era odată Unii autori sugerează că performanța firmelor care se ocupă cu tehnologiile de vârf și cu serviciile, în special, este influențată mai mult de calitatea managementului acestora decât de activele de care dispun Singură, tehnologia nu este productivă, dar oameni bine conduși, bine formați și motivați pot duce la îmbunătățirea măsurabilă a rezultatelor Tradițional, managerii erau selectați pe baza aptitudinilor lor tehnice și a abilității de a "duce lucrurile la bun sfârșit" MANAGERUL-COACH 147 Aptitudinile interpersonale erau în coada listei competențelor manageriale Totuși studiile arată că managementul oamenilor, modul în care sunt conduși aceștia, are un efect mai mare asupra productivității și profitabilității decât efectele combinate ale strategiei, calității, tehnologiei de producție, precum și ale cercetării și dezvoltării Conceptul de "inteligență emoțională" al lui Goleman și acceptarea tot mai largă a necesității de a forma așa numitele aptitudini "soft", adică de relaționare, și a importanței orientării către oameni în organizații, scot în evidență o schimbare în management și în prioritățile organizaționale Unii autori sugerează însă că multe schimbări în stilul tradițional de management bazat pe control și coerciție sunt mai degrabă cosmetice în seminarele și workshopurile în care le oferim managerilor coaching pentru a deveni ei înșiși coachi, descoperim că managerii sunt din ce în ce mai puțin satisfăcuți de stilul tradițional de manager ca "șef" și recunosc nevoia de a-și îmbunătăți aptitudinile interpersonale, pentru a putea fi mai eficienți în cadrul organizațiilor lor Managerii moderni au nevoie de abilități de comunicare excelente și de capacitatea de a se înțelege cu un tip nou de angajați, dintre care mulți nu mai reacționează la stilul de conducere tradițional, ierarhic, de sus în jos Adesea, cei mai buni angajați simt nevoia de autodezvoltare, de asumarea sarcinilor și responsabilitate, și mai puțin de direcționare și control Ei doresc să fie mai curând îndrumați și "antrenați" decât gestionați în stilul tradițional Totuși nu oricine are de la natură aptitudinile interpersonale, iar managerilor li se dă rareori ocazia unei formări formale în acest domeniu atât de i mportant Dar asemenea aptitudini pot fi învățate Managerii pot învăța un stil nou de leadership, de susținere și colaborare, prin care se construiește încrederea și se induce creșterea performanței la locul de muncă Ei pot dobândi astfel aptitudinile care îi fac să fie facilitatori, să potențeze și să determine dezvoltarea celor din jur 148 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Aceasta nu înseamnă însă că managerii trebuie să devină mai degrabă coachi decât manageri Managerii trebuie să se ocupe de management Dacă rolul coachului pentru manageri este prin definiție non-directiv, managerul-coach este în situația de a da sfaturi și instrucțiuni și îi poate spune celui pe care îl îndrumă ce să facă sau cum să facă un lucru De aceea, frecvent, modelul de coaching cel mai potrivit managerilor este cel directiv: managerul evaluează greșelile în executarea muncii angajatului, îi arată cum este corect să o facă și-l recompensează pentru adoptarea și punerea în practică a comportamentelor dorite Rolul managerului-coach nu este limitat la coachingul corectiv, sau de remediere a deficitelor de performanță La urma urmei, coachingul se referă la îmbunătățirea performanței Rolul managerului-coach implică și îndrumare, încurajare și creștere a numărului performerilor de top, precum și îndrumarea în carieră la toate nivelurile organizației Indiferent de tipul directiv sau non-directiv al coachingul, el le oferă managerilor un nou mod de relaționare: face necesar un nou proces de management, care le permite propria creștere și dezvoltare, ca și creșterea și dezvoltarea capacității subordonaților lor Astfel, devenind coach, managerul poate învăța noi stiluri de management și comunicare și devine el însuși implicat într-un proces de învățare continuă în calitate de coach, un manager învață să recunoască momentul când apare o oportunitate de coaching Coachingul, așa cum am mai spus, este o conversație, un mod de relaționare Coachingul poate avea loc în situații formale, acolo unde managerul și personalul din subordine stau împreună timp de o oră sau mai mult, în ședințe săptămânale, și lucrează amândoi la obiectivele și planurile de acțiune pentru dezvoltare De asemenea, poate fi făcut în cadrul unor întâlniri de echipă Este însă important de observat că activitatea de coaching poate fi și informală, apărând oricând, ori de câte ori managerul sesizează că este nevoie, sau când el însuși creează oportunitatea MANAGERUL-COACH 149 Figura 5 1 Un model de coaching pentru manageri unui moment de coaching Așa cum se arată în Figura 5 1, managerul observă situația, emite ipoteze asupra posibilelor cauze ale unui anumit comportament, dă feedback și alege un răspuns potrivit, cum ar fi recompensarea și îmbunătățirea unei aptitudini, sau recurge la rezolvarea problemei pentru a construi noi abilități Managerii pot să acționeze în calitate de coachi la diverse niveluri ale organizației — managerii superiori pot fi solicitați să ofere coaching managerilor din pozițiile ierarhice de mijloc, aceștia din urmă pot să aibă ca responsabilitate coachingul pentru managerii de linie și pentru supervizori, care, la rândul lor, pot adopta o atitudine de coaching față de angajații cu care lucrează în mod direct în interiorul unei organizații, coachingul poate să se manifeste chiar și în absența managerului Având în vedere că în din ce în ce mai multe organizații activitatea se desfășoară în cadrul unor echipe autoconduse, 150 COACHING ÎN ORGANIZAȚII coachingul sau sprijinul oferit între colegi, de la egal la egal, a devenit o cerință esențială Este vorba de o situație în care fiecare observă pe fiecare și oferă feedback: fiecare este coach pentru fiecare Indiferent de nivelul la care se face, coachingul în organizații trebuie să aibă ca bază activitatea propriu-zisă, să fie legat de locul de muncă respectiv și să fie orientat spre performanță Formarea unei culturi a coachingului Faptul că managerii beneficiază de coaching pentru a deveni coachi și a adopta un model managerial tip coaching nu se putea întâmpla pe un teren viran Știm din experiența noastră și a altor coachi că este important să existe o cultură a coachingului care să susțină astfel de inițiative Este nevoie să existe preocupare pentru coaching la toate nivelurile organizației Intervențiile de coaching nu pot penetra în organizații și nu pot avea succes dacă nu există persoane care să aprecieze coachingul, să-l susțină și să ofere resurse pentru o astfel de activitate Coachingul nu este un fenomen izolat, ci o tehnică managerială efectivă pentru îmbunătățirea performanțelor, o tehnică ce poate completa și îmbunătăți alte programe de creștere a calității activității, cum sunt cele de planificare a carierei și feedback al performanței Alinierea organizațională Rolul coachului (fie el intern sau extern) poate fi acela de a atrage sprijin și a trezi entuziasm pentru coaching în interiorul organizației Am constatat că oricare ar fi tipul de coaching furnizat — coaching pentru manageri, coaching pentru echipe sau coaching pentru formarea managerilor-coachi — procesul de aliniere organizațională este un bun indiciu al succesului acestuia O astfel de aliniere urmează următorii pași: MANAGERUL-COACH 151 1 Pasul 1 — implică o întâlnire sau mai multe cu persoana care a inițiat contactele în privința coachingului în organizația respectivă în cursul acestor întâlniri, coachul va strânge informații referitoare la: • nevoile organizației, inclusiv eventualele provocări sau inițiative de schimbare organizațională; • istoria și statutul coachingului în organizația respectivă, inclusiv succesele și eșecurile; • persoanele cărora li se va furniza coaching și nevoile lor specifice; • cum se "potrivește" coachingul cu alte programe de dezvoltare aplicate în organizație; • cine va superviza livrarea coachingului; • ce resurse are organizația pentru a sprijini intervenția de coaching 2 Pasul 2 — implică un seminar introductiv despre coaching, de două ore, sau un workshop (în funcție de numărul de participanți) La acesta participă de obicei managerii din pozițiile superioare, managerii de linie, supervizorii, specialiștii departamentului de resurse umane și viitorii beneficiari direcți ai coachingului Subiectele discutate trebuie să se refere la: • ce este coachingul; • istoria coachingului; • diferențele dintre coaching, training și consiliere; • care sunt beneficiile specifice obținute de organizație prin coaching; • coachingul ca responsabilitate și competență esențială în leadership; • cine poate primi coaching; • câteva intervenții tipice de coaching; 3 Pasul 3 — are loc de obiceiîntr-un grup stabilit, pe parcursul a două până la patru ore în esență, alinierea organizație- 152 COACHING ÎN ORGANIZAȚII nală înseamnă a te asigura că toți cei care vor fi afectați de intervenția de coaching sunt informați și sunt de acord cu obiectivele coachingului și cu recompensele și beneficiile pe care le aduce organizației Orice potențial obstacol în calea succesului programului de coaching va fi discutat în mod deschis și va fi folosită ocazia de a găsi cea mai bună soluție printr-un brainstorming ad-hoc în final, se vor discuta metodele și procedurile propuse pentru îmbunătățirea și rafinarea programului livrat Figura 5 2 ilustrează cei trei pași pe care îi implică alinierea la intervenția de coaching a managerilor și a celor care participă la sesiunile de coaching Pasul 1 ► Pasul 2 Pasul 3 întâlniri pentru a evalua: • nevoile organizației; • istoria/statutul coachingului; • nevoile celor care participă; • resurse, susți- nere Seminar sau workshop introductiv; • ce este coachingul (istoria coachingului); • beneficii generale; • cine poate fi îndrumat; • intervențiile de coaching; • coachingul ca responsabilitate de leadership Alinierea formală; • obiectivele coachingului; • recompense/be-neficii specifice; • obstacole; • analiza procesului; • rafinarea programului Figura 5 2 Un model de aliniere organizațională MANAGERUL-COACH 153 Managerul-coach Când managerii adoptă un profil de coaching, organizația are beneficii în numeroase direcții Iată câteva avantaje generale: • personalul începe să se dedice mai clar și mai intens împlinirii viziunii și obiectivelor organizației — oamenii se angajează în realizarea lor, nu doar le acceptă; • crește interesul pentru instruire, învățare și dezvoltare; • scade fluctuația de personal, pentru că oamenii încep să simtă că au investit în succesul companiei respective și că acesta le aparține și lor; • sporește nivelul de autocunoaștere, iar abilitățile interpersonale încep să fie apreciate și dezvoltate; • este îmbunătățită comunicarea la locul de muncă și se realizează un mediu mai prietenos și mai de încredere; • angajații încep să fie mai independenți și mai responsabili; • sunt învățate și practicate noi aptitudini și deprinderi, iar oamenii au parte de un feedback continuu, care le menține comportamentele noi — aceasta îi face să fie mai calificați, mai productivi, iar producția crește într-un mod măsurabil; • se manifestă mai multă cooperare, mai puțină competiție și sunt realizate mai multe obiective comune; • se reduc conflictele dintre angajați, ceea ce duce la concentrarea atenției asupra muncii; • personalul este mult mai motivat și entuziast, ceea ce duce la relații mai bune cu clienții; • sunt utilizate mai bine resursele umane pentru mai buna abordare a aspectelor legate de performanțele individuale și de echipă Avantajele și beneficiile managerilor care adoptă un profil de coaching sunt evidente Totuși, este esențial ca un coach să fie conștient de obstacolele posibile din calea stabilirii unui program de coaching pentru managerii ce doresc să devină coachi 154 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Cum am mai spus, una dintre piedicile majore în adoptarea de către manageri a rolului de coach este lipsa de resurse și susținere organizațională Sponsorizarea și implicarea la toate nivelurile organizației sunt cruciale, dacă se dorește ca abordarea de tip coaching să fie mai mult decât o schimbare de nume în practicile managementului Unul dintre motivele pentru care organizațiile pot avea rețineri față de stabilirea unui mediu de coaching ar fi că simt că au atins deja o limită competitivă — "că sunt pe val" — și nu au nevoie cu adevărat de coaching Chiar dacă o asemenea atitudine este de înțeles, ea este oarecum reactivă și nu ia în calcul o dezvoltare pe termen lung în primul rând, orice companie își poate îmbunătăți performanța, iar angajații săi se pot simți mai satisfăcuți și mai împliniți în activitățile lor de serviciu In al doilea rând, faptul că o companie a ajuns lider de piață nu înseamnă că poziția ei va rămâne neatacată sau că nu va avea de făcut față unor transformări și provocări majore Unele organizații pot fi prea conservatoare și nereceptive la ideile și schimbările pe care le presupune coachingul în fine, deși majoritatea companiilor recunosc importanța excelenței în aptitudinile tehnice, nevoia de dezvoltare personală a angajaților este adesea considerată neimportantă Deși cei mai mulți dintre manageri recunosc beneficiile coachingului și nevoia de a-și schimba "modus operandi", unii se tem că își pot pierde baza puterii dacă adoptă un stil managerial de coaching Orgoliul poate pătrunde în rolurile pe care le jucăm, în special în semnele exterioare ale poziției noastre de autoritate Coachingul este o relație colaborativă și mai democratică decât tradiționalul model de management "comandă, controlează și constrânge" Dacă aspectele precum dorința de control și refuzul de a renunța la stilul ierarhic sunt covârșitoare, managerul respectiv poate avea nevoie de coaching individual, ca să dobândească o altă percepție asupra rolului său și să-și găsească strategii de depășire a acestor obstacole, pentru a putea deveni un bun coach MANAGERUL-COACH 155 Unii manageri se tem că nu au aptitudinile necesare pentru un bun coaching, că nu vor ști ce să facă și că vor eșua Lipsa de încredere se poate manifesta din cauza reținerii de a se confrunta cu angajații și din teama de a ofensa persoanele pe care, în mod evident, se bazează Aceste nesiguranțe sunt mult mai ușor de depășit decât unele dintre blocajele organizaționale menționate mai sus Pe măsură ce managerii dobândesc aptitudini de coaching, cum ar fi cele pentru stabilirea scopului, dezvoltarea planurilor de acțiune, modalitățile de tratare a angajaților dificili și managementul conflictelor, multe dintre aceste neliniști dispar Totuși, faptul că managerii se opun coachingului pentru că sunt stingheriți de aptitudinile lor arată că e important să se facă apel la coachi competenți, interni sau extreni, care să-i formeze și să-i îndrume pentru a deveni coachi Alți manageri insistă că nu au timp să se dedice coachingului și dezvoltării O parte a rolului coachului este să le prezinte beneficiile coachingului în așa manieră încât să-l facă să fie recunoscut și considerat o responsabilitate importantă de leadership £ Managerul-coach ■S WJ este senior-manager într-o organizație de mărime ■S mijlocie din domeniul serviciilor publice Organizația 3 a decis să introducă un program de coaching în care WJ urmează să îndeplinească rolul principal W J are unele rezerve față de coaching, așa că a fost angajat un coach extern care să lucreze cu el Chiar dacă multe dintre obiecțiile lui W J față de coaching se refereau la logistică și procese, coachul a observat că mare parte a ezitărilor lui W J se datorau unor credințe adânc înrădăcinate despre rolul managerului și despre felul în care ar putea fi erodată baza puterii sale în organizație, dacă ar oferi coaching W J avea tendința să le ordone 156 COACHING ÎN ORGANIZAȚII De făcut celorlalți ce să facă, să-i direcționeze în loc să-i întrebe, să-i asculte și să-i roage Lua decizii în mod unilateral, nu prin colaborare și facilitare Coachul a lucrat cu W J pentru a analiza unele dintre concepțiile lui și pentru a înțelege că modelul lui de manager-"boss" îi limitează propriul potențial și pe acela al angajaților După o perioadă de șapte săptămâni, W J a devenit mult mai binevoitor față de coaching, iar el și coachul au dedicat ședința de coaching rămasă pentru dezvoltarea strategiilor de implementare a unui program de coaching pentru manageri Câteva roluri ale managerului-coach 1 Cunoașterea angajaților Angajații muncesc mai bine dacă simt că sunt apreciați și li se recunoaște valoarea O modalitate prin care poate un manager să demonstreze interes față de subordonați este să-și întocmească câte un document scurt, dar cuprinzător, despre istoricul performanței fiecăruia Iată ce trebuie să cuprindă un asemenea document: Angajat: Poziție: Manager/Coach Atribuții (îndatoriri și răspunderi majore) Diplome și calificări formale: Cursuri de instruire parcurse: Principala calitate în muncă a angajatului: Principala deficiență în muncă a angajatului: Competențele emoționale: Domeniu de lucrat/ deficiențele de performanță: Strategii și instrumente pentru a sprijini îmbunătățirea performanței: MANAGERUL-COACH 157 2 Crearea și menținerea unui climat de dezvoltare și învățare Deși angajații sunt răspunzători pentru propria lor dezvoltare profesională, managerul trebuie să asigure un mediu de încredere, de susținere și de învățare care să le deschidă perspective provocatoare învățarea, creșterea și schimbarea sunt procese continue și nu trebuie considerate doar niște răspunsuri izolate la situațiile-problemă Mulți manageri nu știu ce eficiență au programele de învățare din organizațiile lor Un audit relativ la procesele de învățare și dezvoltare îi poate ajuta să le înțeleagă și să le îmbunătățească 3 Lucrul cu angajații pentru clarificarea valorilor și viziunii în rolul său de coach, un manager va avea succes doar dacă poate influența angajații să se implice și să se dedice viziunii companiei Pentru a realiza acest lucru, coachul trebuie să clarifice în primul rând această viziune și să afle dacă valorile angajatului sunt în acord cu ale organizației Câteva întrebări simple pot oferi coachului o sumedenie de date De exemplu: vă place munca dumneavoastră? Ce anume vă motivează? Vă place să lucrași cu colegii dumneavoastră? Ce anume v-ar plăcea să se schimbe în munca dumneavoastră? 4 Asigurarea că angajații știu ce se așteaptă de la ei Unul dintre motivele performanțelor slabe în muncă este că angajații pot să nu fie conștienți de responsabilitățile lor Un bun coach știe care sunt competențele necesare pentru fiecare loc de muncă și poate oferi aceste informații într-o manieră clară și directă Apoi, în timpul ședinței de coaching, el poate afla dacă angajatul are nevoie în continuare de training pentru formarea aptitudinilor cerute de activitatea pe care o desfășoară Sunt autori care sugerează că managerii trebuie să fie răspunzători pentru întreaga formare, totuși această abordare nu este întotdeauna practică sau eficientă din punctul de vedere al timpului alocat Rolul 158 COACHING ÎN ORGANIZAȚII coachului poate fi de a recomanda continuarea formării, fie intern, fie apelând la un furnizor de instruire extern 5 Diagnosticarea problemelor Coachul observă, monitorizează și pune un diagnostic dificultăților identificate Evaluările performanței prin metode sofisticate pot să nu fie necesare, în cazul în care coachul poate aduna informații suficiente despre performanță prin observație directă, prin rapoartele primite de la supervizori sau managerii de linie, din datele despre satisfacția clientului și despre productivitatea generală a angajatului Managerul poate cere angajaților să se autoevalueze și să spună ce doresc și ce primesc de la munca lor Stabilind că există o problemă — și cei mai mulți dintre angajați recunosc acest lucru chiar înainte de ședința de coaching — coachul poate încerca să-i determine cauza Câteva cauze ațe performanței slabe sunt: niveluri inadecvate de calificare, practică insuficientă, aptitudini interpersonale slabe, lipsa încrederii în capacitatea de realizare a unei sarcini, neînțelegere privind prioritățile sarcinii, feedback insuficient privind performanța, slăbiciuni ale procesului organizațional, susținere și resurse insuficiente sau nepotrivirea dintre angajat și sarcină Unii autori avertizează că coachul trebuie să nu "psihologizeze" motivele și cauzele, ci mai degrabă să se concentreze asupra îmbunătățirii performanței 6 Găsirea soluțiilor După ce pune diagnosticul problemei și cauzei sale probabile, coachul și angajatul lucrează împreună la găsirea unor noi răspunsuri, printr-un proces de rezolvare a problemei în care se implică amândoi Uneori, în funcție de natura problemei, coachul poate pur și simplu să ofere sfaturi tehnice, să arate ce aptitudini sunt necesare sau să recomande training pentru dezvoltarea unor deprinderi In alte cazuri, rolul managerului poate fi de a facilita procesul de rezolvare a problemei și de a-i permite angajatului să facă alte MANAGERUL-COACH 159 alegeri și să ia decizii mai bune Fiecare om are alte nevoi, alt stil de învățare și alt nivel de competență Managerul trebuie să aibă intuiție și flexibilitate pentru a-și adapta stilul la un angajat anume 7 Stabilirea unor obiective clare de performanță O parte importantă în obținerea angajamentului angajatului față de schimbare și în implicarea lui în realizarea obiectivelor este, pentru coach, să-i înțeleagă așteptările și nevoile Dacă acestea nu sunt realiste, coachul trebuie să le scoată în evidență, să i le semnaleze angajatului și să discute realitatea situației Apoi să stabilească împreună cu angajatul obiective clare, tangibile și măsurabile (vezi Capitolul 7) Trebuie abordate obstacolele posibile, iar eventuala rezistență trebuie dezvăluită și discutată deschis, în general, rezistența cea mai mare este legată de cauza deficienței de performanță constatate De exemplu, lipsa încrederii în executarea sarcinii poate cauza nu numai descreșterea performanței, ci poate avea impact și asupra încrederii angajatului în capacitatea lui de a atinge obiective noi și de a-și îmbunătăți performanța 8 Conceperea unui plan de acțiune Ca în orice altă formă de coaching, este hotărâtor să aveți un plan de acțiune pentru realizarea strategiilor convenite în funcție de natura deficitului de performanță, planul poate varia în complexitate, modalitățile de măsurare a performanței și cadrul temporal Există câteva repere generale pentru măsurarea performanței, care îi pot fi folositoare coachului: • De ce măsor o anumită unitate de performanță? • Care sunt standardele sau criteriile față de care măsor performanța? • Ce variabile ar trebui măsurate? • Sunt relevante și adecvate instrumentele existente de măsurare? 160 COACHING ÎN ORGANIZAȚII • Cine trebuie să măsoare performanța? • Ce cadru temporal este adecvat pentru ca procesul de măsurare să fie valid și de încredere? Iată un exemplu de plan simplu de acțiune: De făcut PLAN DE ACȚIUNE Nume: S B Funcția: Vânzătoare Coach: G F Comportament: în ultimele două săptămâni, clienții s-au plâns de mai multe ori (de 4 ori) de atitudinea insultătoare a acesteia; colegii și superiorul ei au afirmat că e dificil să lucrezi cu ea Diagnostic: instruire pe post insuficientă, lucru considerat frustrant de S B ; insuficiente aptitudini pentru buna gestionare a timpului, reflectate de dezorganizare și de agitația din felul în care se comportă cu clienții Obiective: după patru săptămâni să nu mai existe nicio plângere din partea clienților; aducerea reacțiilor ei la stres la niveluri acceptabile pentru ea și colegii ei Măsuri: supervizare de sprijin din partea colegilor, timp de două săptămâni; coaching printr-un exercițiu simplu pe bază de hărți mentale pentru stabilirea priorităților; două sesiuni de coaching cu tehnici de reducere a stresului, de exemplu respirație abdominală, relaxare musculară profundă Feedback și reevaluare: după două săptămâni: raportul de activitate, rapoartele de la colegi și supervizor, numărul de plângeri din partea clienților MANAGERUL-COACH 161 Cum se oferă un feedback util Capacitatea de a oferi feedback constructiv este crucială pentru succesul oricărei intervenții de coaching și este unul dintre cele mai importante roluri ale managerului-coach In workshopurile noastre de coaching pentru managerii care vor să devină coachi, aceștia ne spun că nu le este deloc ușor să ofere feedback Ca urmare, considerăm util să discutăm acest aspect mai în detaliu Feedbackul este ceea ce oferim când ne spunem opiniile sau evaluăm comportamentul sau performanțele unei persoane Este orice comunicare care îi dă unei persoane informații despre modul în care o percepem și despre ce impact are comportamentul său asupra noastră Feedbackul dat și primit este esențial pentru a ne asigura de îndeplinirea obiectivelor angajatului și ale organizației Prin feedback oferim încurajare și direcție Mulți manageri consideră de la sine înțeles faptul că angajații lor știu că fac lucrurile cum trebuie, că muncesc bine Dar lucrurile nu sunt neapărat așa Oamenii au nevoie de recunoaștere și apreciere pentru succesul lor, pentru consolidarea acestuia, și au nevoie de informații despre domeniile în care doresc să îmbunătățească unele lucruri dacă vor să-și dezvolte cariera și să aibă rezultatele așteptate Cei mai mulți oameni se bucură să primească feedback Cei cu realizări foarte bune caută întotdeauna feedback sau alte modalități care le arată cât succes au Chiar și un feedback negativ este mai bun decât niciunul Oamenii își pierd repede motivația și entuziasmul dacă ajung să creadă că nu-i pasă nimănui de prestația lor Feedbackul este o forma de recunoaștere care poate să-i motiveze pe oameni Este ceva ce arată angajaților că managerului lor îi pasă suficient de mult de ei pentru a le spune adevărul, că are suficientă încredere în capacitatea lor de a accepta adevărul și în dorința lor de a se dezvolta, de a deveni mai buni în ceea ce fac Așa cum observa Hill, procesul modern 162 COACHING ÎN ORGANIZAȚII de feedback este determinat mai mult de către angajat Acest lucru scoate în evidență importanța consilierii, autoevaluării și autodezvoltării Feedbackul vizează cele mai importante competențe cerute într-un loc de muncă și rezultatele pe care le așteaptă organizația, permițând identificarea acelor factori de performanță de care depinde succesul ei Asemenea coachingului în general, și feedbackul pune accentul pe obiective și pe orientarea spre viitor Iată câteva beneficii ale unui feedback constructiv și oferit la timp: • îi face pe oameni să simtă că aparțin unui întreg și că eforturile și contribuția lor sunt prețuite • Feedbackul pozitiv acționează ca o consolidare, întărind continuu comportamentele modificate în direcția dorită, mai ales dacă este oferit cu intermitență Dacă feedbackul este negativ (sau critic), îi poate induce cuiva dorința de a se strădui mai mult și de a-și îmbunătăți și dezvolta performanța « întărește calitățile angajatului și-i îmbunătățește contribuția în organizație • îi îndrumă pe oameni, oferindu-le sati sugerându-le căi de îmbunătățire prin noi idei și strategii • Construiește o relație între angajat și manager, întemeiată pe încredere și comunicare deschisă în ambele sensuri, între cel care dă și cel care primește feedback • Crește stima de sine, încrederea în ceilalți și capacitatea de asumare a răspunderii • îl ajută pe angajat să renunțe la deprinderile neproductive și ineficiente • Feedbackul economisește timp: managerul poate folosi întrevederile respective pentru a fi pro-activ și pentru a rezolva din start problemele care ar putea apărea • Dacă se întocmesc rapoarte asupra sesiunilor de feedback, acestea pot servi ca informare asupra progresului înre- MANAGERUL-COACH 163 gistrat de angajat Astfel, managerul poate să urmărească evoluția angajatului respectiv și să se pregătească pentru următoarea întâlnire Și, extrem de important, îi demonstrează angajatului că îl ia în serios și pe el, și munca lui Chiar dacă ar fi adevărat că în unele organizații angajații primesc mai mult feedback decât vor sau pot prelucra, feedbackul rămâne în centrul relației de coaching Totuși, multor manageri le lipsește talentul și încrederea de a da feedback angajaților lor Ca urmare, ei evită acest lucru sau o fac în momente și locuri nepotrivite, în grabă, cu bruschețe, într-o manieră negativă sau într-un mod ambiguu și vag, încât angajatul nu înțelege mesajul Cum am mai spus, una dintre cauzele acestei inabilități este teama managerului ca nu cumva angajatul să se simtă jignit Alți șefi consideră că feedbackul nu-i decât o simplă formalitate și nu recunosc că oamenii muncesc mai bine când sunt lăudați pentru realizările lor Desigur, nu înseamnă că orice feedback trebuie să fie pozitiv Uneori, managerul trebuie să critice și să provoace Dar și când feedbackul este negativ, poate fi livrat în așa fel încât cel care îl primește să nu se simtă exclus și nici să nu-i fie afectată relația cu coachul Feedbackul ar trebui să nu fie rezervat doar pentru analizele de activitate anuale sau momentele în care apar probleme Feedbackul este o relație care trebuie construită între manager și angajat Este un proces fără un sfârșit precis, un proces care permite o analiză și o creștere continuă Feedbackul constructiv este specific unui mediu prietenos și cooperant Trebuie oferit printr-un limbaj fără încărcătură emoțională, vizând mai mult comportamentul decât persoana Nu trebuie să dai feedback la mânie și nici să crezi că ai rol de judecător în relația cu omul respectiv Feedbackul trebuie prezentat drept o oportunitate de învățare și dezvoltare, și nu ceva amenințător, care să-l intimideze pe angajat 164 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Recomandări pentru cum trebuie oferit feedbackul Așa cum se vede în Figura 5 3, coachul trebuie să se pregătească pentru respectiva întâlnire, nu să recite o listă de reproșuri Astfel, coachul trebuie să aibă un plan relativ la ce va spune, să-și noteze câteva cuvinte cheie pe care să le folosească, să scrie câteva întrebări pe care să le pună, pentru a-1 ajuta pe angajat să se gândească la situația care va fi discutată și pentru a-1 încuraja să se implice După caz, coachul trebuie să-și exprime gratitudinea față de contribuția angajatului la înțelegerea și rezolvarea situației Feedbackul poate fi oferit față în față sau indirect, verbal sau în scris, la cerere sau nu Preferabil este ca feedbackul să fie dat într-o întâlnire față în față Un feedback negativ trebuie oferit întotdeauna în particular Feedbackul trebuie să apară imediat sau cât mai repede după evenimentul Care l-a suscitat, dar dacă managerul este supărat sau furios, este mai înțelept să fie amânat Managerii cărora nu le place să dea feedback au tendința să-l rezerve pentru corectarea unui comportament sau a unei prestații slabe Dar feedbackul are de-a face cu învățarea și este un proces continuu Coachul trebuie să identifice cu claritate momentele în care prestația a fost deficitară El trebuie să aprecieze dacă persoana respectivă muncește cum se nimerește, dacă scăderea performanței este atipică, dacă problema este cauzată de o procedură sau de un proces Atunci când e posibil, coachul va arăta ce date obiective deține în sprijinul constatărilor sale (grafice, statistici, rapoarte sau feedback de la colegi) Experiența arată că feedbackul negativ subiectiv este acceptat numai dacă vine de la o sursă extrem de credibilă, cu o poziție înaltă în ierarhia organizațională Managerii nou veniți sau lipsiți de experiență trebuie să-și însoțească observațiile cu date obiective Coachul trebuie să-și comunice opiniile despre munca angajatului și despre impactul ei asupra organizației Comentariile trebuie să nu fie personale, să nu judece; trebuie să se refere MANAGERUL-COACH 165 Figura 5 3 Un model de feedback pentru managerul-coach 166 COACHING ÎN ORGANIZAȚII întotdeauna la comportament, și nu la individul în cauză Dacă feedbackul este oferit într-o manieră emoțională, receptorul reacționează emoțional și nu mai poate procesa informațiile oferite de coach Este esențial ca în cele comunicate coachul să se refere cât mai concret la comportamentul angajatului, fie el pozitiv sau negativ Angajatului trebuie să-i fie clar motivul pentru care coachul îl laudă sau îl critică împreună cu angajatul, coachul trebuie să analizeze și să determine cauza deficitului de performanță Coachul trebuie să-i ceară explicații asupra problemelor întâmpinate și să-l asculte cu atenție, în special dacă simte că nu este receptiv la comentariile sale Apoi, poate angajatul să facă ceva în privința problemei lui? Ar fi pierdere de timp să-i dați cuiva un feedback personal, dacă situația respectivă nu poate fi controlată de angajatul respectiv Coachul trebuie să clarifice așteptările angajatului Acest lucru poate implica revizuirea competențelor cerute de locul de muncă respectiv sau discutarea calităților și deficiențelor acestuia Prin felul în care comunică și interacționează, coachul trebuie să transmită încredere, susținere și încurajare dacă angajatul trece printr-o criză De asemenea, nu trebuie să se teamă de confruntare, dacă un comportament nedorit este cronic sau necesită atenție urgentă Coachul trebuie să-i ceară angajatului permisiunea să discute și să propună soluții în calitatea sa de manager, el trebuie să fie conștient de ceea ce are nevoie angajatul să știe pentru a-și îndeplini corect sarcinile de muncă Iar înainte de ședința de feedback, coachul trebuie să aibă în minte alternative și soluții în privința îmbunătățirii performanței, coachul și angajatul trebuie să cadă de acord asupra unui plan de acțiune și a unor termene Coachul are de stabilit proceduri de monitorizare simple și clare și de fixat împreună cu angajatul o discuție în care să analizeze felul în care a progresat Printr-o serie de întrebări eficace, se poate asigura un plan de acțiune bun, care să ducă MANAGERUL-COACH 167 la îmbunătățirea performanței Iată câteva întrebări pentru clarificarea acestui proces: ce obstacole ați putea întâlni? Cât de încrezător sunteți că veți putea realiza aceste schimbări? Figura 5 3 ilustrează un model de feedback pentru managerul coach, care prezintă procesul de la pregătire până la stabilirea obiectivelor și a planului de acțiune Pentru unii manageri, a lăuda un angajat, a-1 aprecia prin feedback, poate fi la fel de dificil ca și a-1 critica Dar lauda poate fi o formă foarte eficace de recompensare Am constatat că unii manageri sunt reținuți din fire când e vorba de laude, deoarece nici ei nu au fost vreodată lăudați sau nu au dat impresia că au nevoie de așa ceva După părerea lor, "lucrul bine făcut" este o recompensă suficientă Alții consideră că dacă sunt lăudați prea mult, angajații se lasă pe tânjală, își pierd motivația de a mai munci Totuși, pentru cei mai mulți angajați, lauda sinceră și potrivită, oferită cu bună-credință, se poate dovedi un stimulent la fel de bun ca recompensele bănești sau de altă natură Oamenii primesc cu bucurie laudele pentru ceea ce sunt, ca și pentru ceea ce fac Alte modalități de a-1 recompensa pe angajat sunt mulțumirile pentru munca bine făcută, un zâmbet, popularizarea eforturilor și succeselor lui, interesul arătat pentru cariera lui după o realizare deosebită sau prezentarea lui ca "angajatul lunii" Furnizarea feedbackului H5 -n K G are 52 de ani și este partener-asociat la o firmă de •- avocatură, unde are sarcina de a face estimările anuale “O 5 ale angajaților din pozițiile de junior-partner II ingrijo-rează mai ales faptul că va trebui să-i dea feedback lui I H , pe care colegii și unii clienți o consideră o femeie aspră, dominatoare și incapabilă să aibă o relație bună cu cei din jur Chiar și K G se simte cam intimidat de I H Coachul și K G încearcă împreună să aplice la cazul 168 COACHING ÎN ORGANIZAȚII lui I H modelul de feedback din Figura 5 3 După ce și-a structurat abordarea și a stabilit în linii generale cum va fi feedbackul, K G a afirmat că se simte ceva mai încrezător și mai puțin defensiv Apoi, după sesiunea de feedback cu I H , K G i-a comunicat coachului că demersul său s-a dovedit a fi extrem de eficient Faptul că i-a cerut lui I H să-și evalueze singură performanțele i-a permis acesteia să discute liber despre comportamentul ei și să arate cum vede ea problema, referindu-se și la dificultățile inerente ce apar într-un loc de muncă în care predomină bărbații sau la faptul că nu mai primise un feedback sistematic de la cei din conducere K G a mai remarcat că atunci când i-a cerut lui I H permisiunea de a-i spune ce soluții vede el la problemele respective, aceasta s-a simțit încurajată să participe la rezolvarea lor și nu s-a mai simțit atacată Aptitudini de coaching necesare managerilor Cercetările au arătat că printre primele 10 calități necesare unui manager de succes, care au fost cele-mai citate de oameni, se numără următoarele: (1) capacitatea de autocunoaștere, (2) aptitudinile pentru comunicarea verbală, (3) stabilirea obiectivelor și crearea unei viziuni, (4) managementul deciziilor individuale, (5) motivarea și influențarea celorlalți, (6) capacitatea de a construi o echipă, (7) capacitatea de a defini și rezolva probleme, (8) abilitatea de a delega, (9) managementul timpului și stresului, (10) managementul conflictelor Este interesant de observat că acestea sunt în mare parte și abilitățile necesare unui coach de succes Se poate trage concluzia că rezervele pe care le are un manager față de coaching, pe motiv că ar sta în calea activității sale manageriale, ar trebui să fie eliminate: coachingul este un stil de management Modelul aptitudinilor de coaching din Figura 5 4 încorporează și lărgește lista celor zece competențe enumerate anterior MANAGERUL-COACH 169 Crearea și menținerea unui mediu propice învățării j Stimularea autocunoașterii, atât la sine, cât și la cei din jur O bună comunicare verbală: • cunoașterea angajaților; • clarificarea propriilor așteptări Stabilirea scopurilor și crearea unei viziuni: • efectuarea unor sesiuni de coaching individual; • stabilirea planurilor de performanță; • alcătuirea planurilor de acțiune; • furnizarea sistematică de sprijin și feedback Managementul deciziilor individuale Motivarea și influențarea oamenilor Formarea echipei: • efectuarea unor sesiuni de coaching de echipă; • încurajarea responsabilității colective Rezolvarea problemelor Delegarea Managementul timpului și stresului Managementul conflictelor Figura 5 4 Aptitudini de coaching pentru manageri Scopul acestei secțiuni a cărții este de a-i ajuta managerii să adopte un stil de coaching care să-i ajute să-și dezvolte aceste competențe manageriale O parte dintre cele 10 aptitudini 170 COACHING ÎN ORGANIZAȚII enumerate au fost sau vor fi discutate în alte capitole: managementul deciziilor individuale și motivarea și influențarea celorlalți (Capitolul 4), stabilirea obiectivelor și crearea unei viziuni (Capitolul 7), comunicarea verbală (Capitolul 8), autocunoașterea (Capitolele 1 și 4), formarea echipelor (Capitolul 6); definirea și rezolvarea problemelor sunt discutate pe parcursul mai multor capitole Ca urmare, secțiunea următoare vizează aptitudinile de coaching necesare pentru delegare, managementul timpului și stresului, și managementul conflictelor Apoi ne vom ocupa de rolul decisiv al managerului-coach pentru dezvoltarea carierei Managementul timpului și stresului Deși o abordare în detaliu a managementului stresului și timpului nu face parte dintre obiectivele acestei cărți, subiectul îi ridică două probleme unui manager-coach: (1) dacă reușește să-și gestioneze cu eficacitate timpul și stresul astfel încât să le ofere un model angajaților; (2) cum poate el să recunoască problemele de stres și slabă gestionare a timpului la angajații săi Studiile din acest domeniu arată că există patru surse importante de stres la locul de muncă: 1 Stresul cauzat de timp — în esență, este vorba de faptul că angajații au prea multe de făcut în prea puțin timp Printre acești factori se numără termenele imposibil de respectat, lipsa de personal și slaba comunicare a așteptărilor și graficului de timp Rolul coachului: în primul rând, managerul trebuie să recunoască semnele și manifestările stresului cauzat de timp Acestea sunt de regulă evidente și se manifestă prin ne-îndeplinirea sarcinilor asumate, execuția de slabă calitate, lipsa de entuziasm pentru asumarea altor responsabilități Din punct de vedere psihic, angajații simt și manifestă MANAGERUL-COACH 171 nervozitate, frustrare, mânie, și chiar depresie, dacă situația respectivă durează de mai mult timp și dacă li se pare imposibil de rezolvat și în afara controlului lor Coachul poate face mai multe lucruri, printre care: • Să afle de la angajat dacă unele dintre îndatoririle sale n-ar putea fi delegate altcuiva sau îndeplinite mai eficient • Să-l ajute pe angajat să stabilească care sarcini sunt urgente și necesită atenție imediată și care sunt importante, dar nu urgente Rezolvarea sarcinilor importante, dar nu urgente, poate adesea să mai elimine sau să ușureze și din problemele urgente • Să aplice tehnici simple pe bază de hărți mentale, pentru a-1 ajuta pe angajat să-și planifice și să-și ordoneze sarcinile după priorități • Să afle dacă poate, ca manager, să asigure resursele necesare pentru reducerea stresului 2 Stresul cauzat de interacțiuni — interacțiunile dintre oameni sunt cauza multor probleme organizaționale Sunt date care arată că lipsa de încredere dintre oameni afectează calitatea comunicării, accesul la informații comune și procesul decizional Un studiu efectuat de Northwest National Life asupra celor mai importanți 10 factori de stres care pot fi asociați cu extenuarea unei persoane a arătat că șapte dintre ei au de-a face cu stresul cauzat de interacțiuni Rolul coachului: managerul trebuie să creeze și să susțină un climat de lucru în care angajatul să se simtă prețuit, încrezător și liber să-și exprime opiniile Studiul celor de la Northwest National Life arată că dintre angajații care se simt sprijiniți de managerii lor doar foarte puțin afirmă că se simt extenuați; ei au un nivel de stres mai redus, mai puține incidente cauzate de stres și o productivitate mai mare Sunt mai eficienți și mai loiali decât cei care nu se simt sprijiniți de manageri și nu au aptitudini interpersonale 172 COACHING ÎN ORGANIZAȚII 3 Stresul cauzat de situație — există factori de stres legați de modul în care este concepută munca angajaților sau de felul în care o desfășoară aceștia Rolul coachului: experiența noastră în lucrul cu managerii ne-a arătat că astfel de dificultăți pot fi adesea prevenite sau micșorate prin stabilirea unor căi de comunicare deschise și clare între angajați, managerii de linie și conducere Coachul trebuie să le asigure oamenilor un forum de discuții, unde să-și exprime nemulțumirile, iar problemele să fie atacate încă din faza incipientă în unele cazuri stresul se reduce dacă li se dau angajaților responsabilități suplimentare sau mai multă putere de decizie; în alte situații, dimpotrivă, stresul scade dacă managerii preiau de la angajați o parte din sarcini și-și asumă mai multă responsabilitate Esențial în gestionarea stresului situațional pare să'fie adoptarea de către managerul-coach a unei abordări proactive: să nu lase situațiile de criză să se agraveze 4 Stresul cauzat de anticiparea unor situații viitoare — stresul pe care îl simțim are de-a face la fel de mult cu teama de ceea ce ni se poate întâmpla, ca și de ceea ce deja ni se întâmplă Unii oameni sunt mai afectați decât alții de teama de viitor Deși aici poate fi vorba de anumite trăsături de personalitate sau de probleme fiziologice, coachul poate să-i ajute pe angajați să-și conceapă strategii pentru combaterea sau diminuarea stresului anticipativ Rolul coachului: anxietatea poate de fapt să-i motiveze pe oameni și să-i facă să-și respecte termenele, să-și rezolve probleme și să-și creeze noi strategii de îmbunătățire a performanțelor Pe de altă parte, anxietatea îi poate copleși, imobilizându-i și lăsându-i incapabili să mai facă ceva In astfel de situații este înțelept ca managerul să le recomande psihoterapie (care poate implica hipnoză, terapie cognitiv-comportamentală sau consiliere) MANAGERUL-COACH 173 Totuși, foarte multe situații de anxietate anticipativă pot fi rezolvate prin creșterea rezistenței la stres Managerul le poate arăta angajaților tehnici eficace de relaxare pe care să le încerce sau îi poate încuraja să practice yoga sau metode de meditație, fie în cadrul organizației, fie în afara ei Se pot dovedi utile și exercițiile tip scenarii pe roluri sau repetițiile pentru situațiile care urmează să apară și care ar putea genera anxietate Managerii trebuie să le ofere angajaților un model comportamental De aceea este de dorit să aibă o condiție fizică bună, să facă exerciții fizice și să respecte un regim alimentar adecvat De asemenea, este esențial ca managerul-coach să-și controleze propriile problemele de anxietate și să fie văzut de oameni ca o persoană care se poate stăpâni Ca și în cazul coach ilor, recunoașterea propriilor neliniști duce la mai multă răbdare și empatie față de clienți și la evitarea atitudinii defensive, care minimalizează temerile acestora Managementul conflictului în workshopurile noastre de coaching pentru coachi am constatat că subiectele legate de conflict sunt cele mai neplăcute și mai evitate Deși în general se acceptă că face parte inevitabil din natura umană, fiind deci un aspect firesc al vieții personale și organizaționale, conflictul este un lucru cu care majoritatea managerilor preferă să nu aibă de-a face O cale de a-i face pe manageri să accepte caracterul inevitabil al conflictului presupune să trecem în revistă câteva dintre beneficiile pe care i le putem asocia Dacă într-o problemă există prea puțin dezacord sau chiar un consens total, poate să apară o tendință de stagnare; în schimb un conflict poate oferi o oportunitate de învățare și dezvoltare De asemenea, conflictul poate stimula rezolvarea creativă a unor probleme Evident însă că prea mult conflict poate dăuna oamenilor și organizațiilor la fel de mult ca și prea puțin conflict 174 COACHING ÎN ORGANIZAȚII în rol de coach, managerul trebuie să examineze sursa conflictului izbucnit în colectiv în general este înțelept să nu se oprească de fiecare dată la explicații de genul "personalitate dificilă" chiar dacă într-adevăr unele persoane par să se implice în mai multe conflicte și neînțelegeri decât altele Managerul trebuie să fie capabil să decidă dacă este vorba de un conflict cauzat exclusiv de personalitatea angajatului respectiv și, dacă este așa, să hotărască ce e de făcut Oricum, sursele de conflict pot fi mai multe: 1 Diferențele personale — conflictele pot fi cauzate de deosebirile de vârstă, sex, cultură sau educație Managerul-coach are responsabilitatea de a deschide canale de comunicare și de a facilita discutarea între angajați a unor astfel de diferențe Deși rolul unui manager nu este neapărat cel de pacificator, conflictul poate fi redus, dacă oamenii pot să discute liber și să încerce să-și înțeleagă deosebirile și impactul lor asupra muncii pe care trebuie să o execute împreună 2 Procese de informare precare — în cazul în care căile de comunicare sunt neclare sau obturate, angajații se pot simți nesiguri în privința obligațiilor lor, procedurile le pot părea frustrante, complicate sau fără rost, iar etaloanele de performanță le pot părea vagi și inconsecvente Managerul are obligația să rezolve aceste puncte slabe, să clarifice rolurile și așteptările și, extrem de important, să stimuleze și să recompensez munca bine făcută 3 Incompatibilitatea rolurilor — conflictele pot fi cauzate de prioritățile diferite ale compartimentelor organizației ori de cerințele divergente la adresa diferitelor părți ale aceluiași compartiment în aceste cazuri, fiecare parte implicată consideră că cealaltă produce obstrucții Din nou, sarcina managerului este să fie mediator, să faciliteze un schimb util de informații între părțile aflate în divergență și să ajute la rezolvarea problemei și la schimbarea proceselor, astfel încât să se reducă potențialul de conflict MANAGERUL-COACH 175 4 Problemele mediului de muncă — așa cum am mai spus, mediul concret în care se desfășoară munca poate genera nemulțumiri și conflicte Printre acești factori se numără lipsa unui buget pentru training, condiții precare de siguranță în muncă, reducerile de personal sau alte schimbări organizaționale majore Mai întâi, managerul trebuie să identifice cauza conflictului și apoi să obțină angajamentul părților implicate față de rezolvarea conflictului respectiv Există mai multe metode de rezolvare a conflictelor (ex prin colaborare, prin forță, prin concesie etc ), dar acestea sunt probabil aplicabile mai ales în cazul neînțelegerilor dintre un angajat și un coleg sau un client Pentru un manager-coach, managementul conflictului implică de fapt o serie întreagă de aptitudini de coaching, nu doar un model sau altul care să poată fi aplicat în orice situație Aceste aptitudini se referă la: • identificarea cauzei conflictului; • solicitarea de sugestii de la oameni pentru soluționarea conflictului; • găsirea unor soluții de tip câștig-câștig; • feedbackul; • recurgea, după caz, la coachingul corectiv; • asumarea, la nevoie, a unei abordări mai directive, fără însă a fi amenințătoare n Rezolvarea conflictului nivelul de încredere în sine al clientului și de temerile lui cu privire la provocarea de a învăța Provocările prea mari îi pot induce anxietate și rezistență; dacă sunt prea mici, clientul ajunge să fie prea puțin interesat și motivat Oamenii învață și-și formează deprinderi numai dacă cred că au capacitatea de 264 COACHING ÎN ORGANIZAȚII a învăța în afară de asta, este vorba și de influența succeselor și eșecurilor la învățătură din trecut E nevoie de curaj pentru a învăța, pentru că ne expunem unor posibile eșecuri Cei mai mulți dintre noi ne ferim de eșecuri Vedem eșecul ca pe ceva de care trebuie să ne rușinăm, în loc să-l considerăm o modalitate utilă de a înțelege ce a mers rău și ce putem face pentru a schimba rezultatul în viitor Iată câteva întrebări utile, pe care le poate folosi un coach ca să afle informații despre eșecurile clientului la învățătură: • Ce s-a întâmplat? • Care credeți că au fost motivele din cauza cărora nu ați reușit? • Cum v-ați simțit? • Ce ați învățat din acea experiență? • Puteți să vedeți o legătură între această întâmplare și altele similare? • Ce ați face diferit data viitoare? • Ce aveți nevoie să aflați, să învățați pentru a vă comporta altfel data viitoare? De asemenea, coachul poate să-i ceară clientului să se gândească la câteva împrejurări în care a învățat cu succes; întrebările pot fi: • Ce s-a întâmplat? • Cum ați procedat? • De la cine sau de la ce ați învățat cel mai mult? • Cum ați învățat — urmărindu-i pe ceilalți, cerând sfaturi, rezolvând de unul singur? A fost vorba de un aspect vizual, auditiv sau emoțional care v-a declanșat învățarea? Aceste întrebări despre procesul de învățare îl ajută și pe client să înțeleagă cum anume învață în general, nu ne prea preocupă felul în care gândim sau învățăm Dar pe măsură ce un om devine mai conștient de felul cum decurge experiența sa de învățare, s-ar putea să devină mai curios în privința ÎNVĂȚAREA 265 întregului proces de învățare în loc să privească învățarea ca pe un simplu proces de acumulare de cunoștințe și strategii, el va începe să-l vadă ca pe un proces de schimbare și creștere — adică învățarea transformațională Câteva aspecte ale procesului de învățare Este util pentru coach să aibă în minte următoarele aspecte importante legate de procesul de învățare: • Modelele de învățare actuale îl vizează în principal pe cel care învață și pun accent pe responsabilizarea acestuia • Avem tendința să învățăm mai bine prin abordări mai active, întemeiate pe rezolvarea de probleme și prin primirea unui feedback nemijlocit, în discuții cu colegii sau instructorii • Cel mai mult învățăm din experiențele care ne provoacă, dar care nu ne copleșesc • învățăm cel mai bine când folosim o diversitate de tactici și implicăm toate cele cinci simțuri • învățăm cel mai mult când avem strategii prin care coordonăm ceea ce am învățat deja cu provocările care ne pot oferi lecții noi • Ne angajăm mai repede într-un proces de învățare activă, dacă suntem încredințați că eforturile noastre, și nu factorii externi, ne determină succesul • învățarea se produce mai degrabă când avem nevoie să cunoaștem și să înțelegem • Oamenii au diferite niveluri de angajare și implicare în procesul de coaching, ceea ce le afectează nivelul la care învață 266 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Coachingul și principiile învățării la vârsta adultă Multe dintre principiile coachingului derivă din domeniile psihologiei și educației Metodele din coaching s-au configurat pe baza principiilor învățării la adulți, mai ales cele prezentate de către Malcolm Knowles El face distincție între cum sunt în-vățați adulții (andragogia) și cum sunt învățați copiii (pedagogia) Knowles s-a concentrat pe importanța libertății de opțiune a celui care învață și a motivației adultului Potrivit afirmațiilor lui, în cazul adulților, în miezul procesului de învățare stau descoperirea și curiozitatea El a formulat patru premise legate de învățare în cazul adulților: 1 Imaginea de sine a unui adult nu mai depinde de cei din jur, ci este în mai mare măsură determinată de el însuși 2 Cunoștințele acumulate de adult devin resurse pentru învățare 3 Un adult are o mai mare dorință de a învăța dacă cele învățate îl ajută în rezolvarea unor probleme reale de viață 4 Lin adult dorește să aplice cunoștințele și aptitudinile dobândite acum ca să ducă o viață ma'i bună în viitor Dacă dorește cu adevărat să-l ajute pe client să învețe, coachul trebuie să țină seama în alcătuirea modelelor de coaching pe care le propune de principiile de mai sus Iată pe scurt cum le poate folosi pe fiecare dintre ele: 1 Adulții care au o imagine pozitivă despre ei înșiși (sau se descriu favorabil pe ei înșiși) învață mai bine și se simt mai puțin amenințați în cadrul unui proces de asimilare de noi cunoștințe Coachul Ie poate oferi sprijin și încurajare în învățare prin stabilirea unui climat de lucru bazat pe încredere, respect reciproc, feedback onest și dedicare reală față de problemele lor 2 Coachingul are de-a face cu dezvoltarea și îmbunătățirea punctelor tari Coachul folosește tehnici care fructifică și ÎNVĂȚAREA 267 îmbunătățesc resursele pe care le aduce clientul în alianța de coaching Experiențele, succesele și eșecurile trecute, metodele preferate de învățare — toate acestea fac parte din resursele și experiența clientului 3 Se poate întâmpla uneori, în orice context de coaching, ca clientul să nu-și poată preciza nevoile specifice Rolul coachului cuprinde și demersul de a oferi clientului oportunitatea de a-și evalua și clarifica nevoile în circumstanțele respective El poate face acest lucru analizând valorile, insatisfacțiile și aspirațiile clientului, obstacolele care îi blochează schimbarea Coachul poate face și o analiză formală a nevoilor, într-o situație de viață sau de muncă specifică 4 Deși o parte a procesului de coaching poate să se refere la testarea ipotezelor, coachingul nu înseamnă nicidecum rămânerea în sfera ipotetică Coachingul se ocupă întotdeauna de viața reală și de probleme practice Rolul coachului este și să se asigure că clientul său are ocazia să aplice în situații reale de viață cele discutate și învățate în sesiunea de coaching, și tot coachul este cel care trebuie să monitorizeze și să ofere feedback relativ la aplicarea practică a deprinderilor și capacităților noi sau îmbunătățite, pe care clientul le-a dobândit prin coaching Câteva caracteristici ale adultului, ca persoană care învață în coachingul oferit unui adult, este extrem de important să se cunoască bine următorii factori: • Concepția despre sine — imaginea pe care o are adultul despre sine și stima de sine se bazează pe experiențele trecute, care îi influențează modul în care învață O imagine de sine pozitivă și un nivel ridicat al stimei de sine sunt asociate cu un răspuns pozitiv la situațiile care implică învățare O persoană care are o imagine de sine nu prea bună și 268 COACHING ÎN ORGANIZAȚII un nivel scăzut al stimei de sine poate să considere amenințător un context în care trebuie să învețe și să se simtă incapabilă să schimbe ceva sau să se comporte adecvat în cazul schimbării • Stresul și anxietatea — dacă o persoană se simte amenințată în vreun fel, energia sa este deviată spre comportamentele defensive, care o distrag de la procesul de învățare Coachul trebuie să fie conștient de nivelul de stres al clientului și să-i asigure condițiile unei participări reale, optime Un scurt moment de relaxare sau de meditație la începutul sesiunii de coaching poate să micșoreze gradul de neliniște și să faciliteze procesul de învățare • Experiențele trecute — experiențele noastre trecute, sensurile pe care le dăm lucrurilor și valorile în care credem pot avea impact asupra felului în care primim informații noi De aceea este util pentru fiecare dintre noi să fim conștienți de ele și de efectul lor în prezent Experiența și cunoștințele trebuie să fie prețuite de coach, dar dacă devin bariere în calea învățării, coachul poate fi nevoit să-l provoace pe client și să-i evidențieze limitele cunoștințelor și aptitudinilor din momentul respectiv • Motivația — majoritatea adulților sunt îngrijorați de schimbările prin care vor trece, determinate de direcția pe care au ales-o Ei au tendința să se concentreze asupra unor probleme și preocupări relevante pentru prezentul lor Coachingul se adresează întotdeauna nevoilor și obiectivelor individului și vizează dezvoltarea și îmbunătățirea aptitudinilor care pot crește nivelul de satisfacție în viață și pot facilita dezvoltarea personală Câteva obstacole în calea învățării învățarea este o experiență complexă și există mai multe aspecte ale acestui proces care pot să-l facă dificil în primul rând, în ÎNVĂȚAREA 269 vățarea ajunge după un timp la un palier Curba învățării, care indică rata asimilării cunoștințelor, este la început ascendentă, iar apoi tinde să se aplatizeze Coachii și managerii trebuie să fie conștienți de acest fenomen și să stabilească scopuri și obiective care să stimuleze și să sprijine continuarea procesului până se ajunge la următorul nivel de învățare în al doilea rând, ca ființe umane, avem nevoie să dăm un sens lumii în care trăim La vârsta de cinci ani începem să înțelegem cum funcționează ceea ce ne înconjoară Ideile de atunci rămân adânc înfipte în mintea noastră și poate fi foarte dificil să le schimbăm Concepțiile timpurii pot fi obstacole serioase pentru procesele de învățare ulterioare și pot micșora disponibilitatea pentru idei și experiențe noi în fine, noile modalități de a învăța pot fi prea provocatoare și, adeseori, pot să creeze stres și neliniște, pentru că pun sub semnul întrebării vechiul cadru de referință al individului Emoțiile și învățarea Emoțiile au impact important asupra modului în care învățăm Cu toții avem experiența unor situații în care, fiind într-o stare afectivă apăsătoare, nu suntem în stare să gândim sau să procesăm diverse informații înțelegem astfel că orice fel de învățare, de dobândire de noi cunoștințe, are loc cu mai mare ușurință într-un mediu sigur, neamenințător, pentru că altminteri sistemul nostru limbic preia controlul și ne perturbă procesele cognitive Desigur, trebuie să existe un nivel optim de stimulare și provocare — în lipsa lor, achiziția noilor cunoștințe poate deveni plictisitoare, și, din nou, informația nu mai este asimilată cum trebuie Nu emoțiile ca atare, ci stările emoționale excesive sunt cele care obstrucționează învățarea De exemplu, se știe că emoția poate determina eficiența unui efort Cât de mult învățăm depinde de încrederea în noi înșine și de tenacitatea în fața 270 COACHING ÎN ORGANIZAȚII situațiilor care ne pot împiedica De altfel, s-a arătat că o "tactică a sentimentelor" poate fi o cale eficace de învățare Oamenii care își gestionează cum trebuie anxietatea și nesiguranța pot să recunoască și să depășească momentele în care constată că diverse emoții îi fac să evite provocările dobândirii de noi cunoștințe Persoanele care nu își recunosc stările emoționale pot să continue să se sustragă sau să nege nevoia de a afla lucruri noi Motivația de a deveni tot mai buni într-un anumit domeniu este declanșată și de experiența "zonei de flux" acea senzație curgătoare, în care ne simțim una cu ceea ce facem Acest concept este des întâlnit în literatura dedicată psihologiei sportive Când jucăm tenis, de exemplu, ne putem afla uneori într-o astfel de zonă de flux, când suntem una cu mingea, nu ne mai gândim cum s-o lovim, ci ne simțim inseparabili O astfel de stare ne eliberează și ne ajută să excelăm în ceea ce facem și în felul în care decurge viața noastră Ne face să ne trăim la maximum Când ne aflăm în starea de "curgere", cu totul absorbiți în ceea ce facem, capacitatea de alertă a creierului nostru este maximă Modele de învățare Practicile manageriale recente și literatura de coaching pun accentul pe modelul de învățare experiențială (adică "din experiență") al lui David Kolb Apărut la începutul anilor '80, acest model consideră că învățarea se desfășoară conform ciclului din Figura 9 1 Conform acestui model, învățarea are loc într-o buclă unică, recurentă, fără sfârșit Mai recent au apărut și ideile lui C Argyris de buclă dublă de învățare și buclă triplă de învățare, care sunt necesare pentru restructurarea modelelor mentale și pentru transformarea personală Pe scurt, bucla de învățare simplă înseamnă să-l ajuți pe cel căruia îi oferi coaching să asi- ÎNVĂȚAREA 271 Figura 9 1 Modelul de învățare al lui Kolb mileze o nouă aptitudine (cum ar fi, de exemplu, aptitudinea pentru realizarea unor relații mai bune cu clientul) prin învățare incrementală, pas cu pas Bucla dublă de învățare are loc atunci când scopul alianței de coaching este și de a restructura concepțiile fundamentale ale clientului, astfel încât acesta să învețe să facă lucrurile altfel Un astfel de proces de învățare poate să ducă la capacitatea de a vedea altfel o problemă De exemplu, clientul poate nu numai să-și îmbunătățească aptitudinile pentru conducerea ședințelor, ci și să găsească soluții alternative — în locul ședințelor în sfârșit, bucla de învățare triplă este o experiență trans-formațională, care duce la schimbarea întregii perspective pe care o are clientul asupra lui însuși De exemplu, un manager care s-a ferit întotdeauna de prezentări pentru că se simțea nepriceput și nepotrivit, poate deodată să aibă o "revelație" și să considere prezentările o cale de a-i controla pe ceilalți sau de a le dărui din cunoștințele și experiența sa în acest caz, a învăța înseamnă a se transforma Unul dintre modelele actuale de coaching prin învățare ex-periențială se bazează pe teoriile lui Kolb și Argyris: învățarea este considerată parte integrantă din activitatea desfășurată, din analiza critică a trecutului, determinând lucrurile care me 272 COACHING ÎN ORGANIZAȚII rită reținute și folosindu-le în executarea acțiunilor următoare Iată pe scurt acest model: (E) experimentarea activității (noile aptitudini); (R) relatarea activității (descrierea acesteia); (P) procesarea activității (identificarea temelor comune); (F) generalizarea experienței (formularea unor principii și repere pentru situații reale de viață); (A) aplicarea celor învățate la o situație nouă Este clar că un astfel de model îi este util unui coach, mai ales unui manager-coach, pentru a parcurge un proces de învățare De fapt, aici coachul acționează ca un educator experiențial Aceste modele pot ghida procesul de învățare, dar pornesc de la ipoteza că a fost deja identificat comportamentul care trebuie îmbunătățit sau consolidat Un alt model de învățare pentru dobândirea unei noi deprinderi sau aptitudini într-o situație de coaching se referă și la identificarea elementelor de comportament care trebuie dobândite sau consolidate Este vorba de un model în cinci pași: Pasul 1 — recunoașterea deficiențelor în modul actual de a proceda, Pasul 2 — identificarea comportamentelor pe care le implică noua aptitudine sau deprindere Pasul 3 — exersarea comportamentelor respective Pasul 4 — primirea și furnizarea feedbackului relativ la prestația respectivă Pasul 5 — integrarea noilor comportamente în repertoriul propriu de aptitudini și deprinderi Una dintre intențiile acestui capitol este să exploreze diverse modele de învățare care s-au dovedit sau se pot dovedi utile coachului și clientului său Nu există niciun model de învățare ideal — și nici nu dorim să sugerăm că modelele de învățare prezentate aici sunt obligatorii Ca practicieni, noi folosim următorul model de învățare, care împrumută diferite aspecte de la modelele prezentate până acum, dar dezvoltă și altele noi ÎNVĂȚAREA 273 Pasul 1 Recunoașterea și precizarea comportamentului care trebuie îmbunătățit sau consolidat Pasul 2 Determinarea metodelor și stilului preferat de învățare al clientului Pasul 3 Analizarea obstacolelor în calea învățării Pasul 4 Înțelegerea și dezvoltarea strategiilor pentru implementarea noilor comportamente și deprinderi Pasul 5 Practicarea noilor comportamente și deprinderi Pasul 6 Primirea și furnizarea feedbackului asupra performanței Pasul 7 Generalizarea și transferul celor învățate în cazul altor situații Figura 9 1 Un model de învățare în coaching Stilurile de învățare f Așa cum avem metode preferate de învățare, avem și stiluri preferate de învățare Acest lucru este susținut de mai mulți autori P Honey și A Mumford au sintetizat patru stiluri principale de învățare, pornind de la ciclul de învățare al lui Kolb Stilurile de învățare pot fi evaluate cu ajutorul unor chestionare speciale și, afirmă ei, se poate astfel înțelege de ce unii oameni învață într-un fel, iar alții altfel Chiar dacă nu este acceptat de toată lumea, chestionarul stilurilor de învățare este un instrument valoros și mulți colegi coachi îi recunosc utilitatea Cu ajutorul lui, clientul poate înțelege ce stil de învățare preferă, dar și care 274 COACHING ÎN ORGANIZAȚII sunt punctele sale slabe Conform autorilor respectivi, cele patru stiluri de învățare sunt activ, reflexiv, teoretic și pragmatic In continuare le descriem pe scurt, oferind totodată câteva strategii de coaching pentru clienții care dovedesc un nivel redus la unul sau altul dintre stilurile respective Studiu de caz 1 Activii sunt cei care preferă situațiile din care pot învăța ceva experimentând Sunt oameni cărora le plac provocările, se simt confortabil în lumina reflectoarelor și le place să atragă atenția Ei învață cel mai bine: • în prezent; • când există un element de risc; • când pot să-și discute ideile cu ceilalți și când se simt încurajați de ceilalți Strategii de coaching: în cazul unui client care are punctaj redus la acest stil de învățare, coachul poate stabili de comun acord cu el o serie de activități care să fie finalizate într-un interval de timp specificat Un manager care nu e adeptul stilului activ K D era manager într-o mare companie de IT, extrem de competent și cu foarte multe cunoștințe Avea însă dificultăți când era vorba să facă evaluările anuale ale angajaților și să ofere feedback Conducerea i-a recomandat un coach K D prefera stilul de învățare teoretic și citise mult despre subiectele la care avea probleme Cunoștea teoriile asupra feedbackului și comunicării, vorbea ca un expert despre dinamica procesului de feedback, ba chiar își făcuse și un model de feedback propriu Se sfia însă să-și pună în practică teoriile Coachul l-a îndrumat și l-a încurajat pe K D să-și aplice modelul propriu la o situație concretă de muncă și să ofere feedback la cel puțin două persoane pe săptămână, ca "temă pentru acasă" ÎNVĂȚAREA 275 2 Reflexivii sunt persoane care preferă să gândească un lucru de la cap la coadă Le place să asculte, să urmărească, să adune informații înainte de a lua o decizie sau de a trage o concluzie Au tendința să fie prudenți și conservatori în privința cunoștințelor sau experiențelor noi Ei învață cel mai bine: • când li se dă timp să gândească sau să "rumege" lucrurile; • când au acces la toate informațiile posibile pentru a ajunge la o concluzie; • când nu sunt presați de termene sau de nevoia de a lua rapid decizii Strategii de coaching: clienții care au un punctaj redus la stilul de învățare reflexiv pot fi încurajați să-și țină un jurnal sau o agendă a învățării și să-și propună să adauge un număr de experiențe de învățare în fiecare săptămână, sau câte una pe zi O persoană cu un nivel redus de reflexivitate M T este manager de succes într-o firmă imobiliară Este o persoană foarte energică și activă și susține că învață mai bine făcând lucrurile decât gândindu-se la ele Recent a luat însă mai multe decizii proaste, în principal din cauza impulsivității ei și a incapacității de a se gândi mai întâi la situațiile respective Ca parte a temei de casă după sesiunea de coaching, coachul a enumerat o serie de situații ipotetice din munca ei și i-a cerut să-și pună la punct strategii și răspunsuri pe baza reflecțiilor ei asupra problemelor întâlnite 3 Teoreticii sunt interesați de idee în sine Le place să asimileze și să sintetizeze informații noi, pe care le includ în teoriile pe care și le construiesc despre modul cum funcționează lumea Ei învață cel mai bine: Studiu de caz 276 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Studiu de caz • când pot folosi modelele și sistemele pe care le înțeleg; » când pot înțelege și explora legăturile și conexiunile dintre fapte și idei; • când subiectul în discuție este obiectiv și bazat pe principii raționale Strategii de coaching: când are de-a face cu un client cu punctaj mic la acest stil de învățare, coachul poate stabili ca un anumit interval de timp să fie dedicat citirii de cărți și reviste cu informații noi Tema de casă poate fi alcătuirea unor mici rezumate sau idei principale asupra noilor informații și asupra modului în care clientul le poate încorpora în ideile sale O persoană cu un nivel redus de teoretizare F W este patronul unei firme de producție de mărime mijlocie Din cauza schimbărilor de pe piața respectivă, a trebuit să facă mai multe schimbări în firmă F W avea un oarecare dispreț la adresa teoriilor și considera că se pierde prea mult timp citind despre rezolvarea problemelor în loc să se treacă pur și simplu la rezolvarea lor Era tentat să introducă schimbarea pe un vid teoretic — inclusiv în privința modului în care urmau să simtă angajații schimbarea respectivă și efectele ei în fiecare săptămână, pe parcursul procesului de coaching, coachul alegea câte un articol scurt și concis referitor la aspectele teoretice ale schimbării și la impactul acesteia, și-i cerea lui F W să-1 citească și să scrie câteva idei despre modul în care se pot aplica ideile respective în firma lui 4 Pragmaticii sunt interesați de o idee doar în măsura în care funcționează Ideile abstracte nu prezintă niciun interes pentru ei Le place să rezolve probleme, sunt practici și vor ÎNVĂȚAREA 277 Studiu de caz să folosească informațiile și cunoștințele noi Ei învață cel mai bine: ® când pot să lege ideile învățate de situații din viața reală; * când pot să testeze strategiile și ideile; • când au de-a face cu situații practice Strategii de coaching: persoanele care au un punctaj redus la stilul pragmatic de învățare trebuie să fie încurajate să alcătuiască și să dezvolte planuri practice pe baza anumitor idei, într-un format precizat O persoană cu un nivel redus de pragmatism C M are 40 de ani și este un manager de marketing cu experiență, care a generat constant idei de afaceri noi și deosebite Cu ceva timp în urmă, firma respectivă opera pe o nișă de piață, iar ideile lui C M erau adoptate fără ezitare între timp, însă, firma a avut parte de o intensificare a concurenței și a trebuit să facă apel la diverse strategii C M avea tendința să ofere idei, dar fără să le dezvolte și fără să dea atenție implicațiilor lor practice Coachul și C M s-au concentrat deci asupra capacității lui C M de a dezvolta idei într-un mod mai pragmatic De exemplu, de câte ori C M propunea o nouă abordare de marketing, coachul îi cerea să scoată în evidență aspectele practice ale modului în care ar fi implementată, precum și impactul pe care l-ar avea asupra climatului de business curent, extrem de competitiv Organizațiile și învățarea Pe parcursul acestei lucrări, am subliniat importanța modului în care abordează organizația procesele legate de învățare și dezvoltare Coachingul are loc în contextul locului lor de 278 COACHING ÎN ORGANIZAȚII muncă, astfel că problemele organizației nu pot fi separate de oameni și de modul în care gândesc sau se comportă aceștia In cadrul conferințelor sau prezentărilor noastre pe subiectul organizației și învățării, suntem deseori întrebați ce înseamnă o "organizație care învață" Mulți directori de companii spun că organizațiile lor promovează învățarea doar pentru că le oferă angajaților programe de training și dezvoltare Dar învățarea în organizații înseamnă mult mai mult: înseamnă și procesele din organizație care mențin sau îmbunătățesc performanța bazată pe experiență Organizațiile învață pe măsură ce funcționează, pe măsură ce produc, iar sistemele de producție trebuie văzute ca sisteme de învățare învățarea este un aspect intrinsec al performanței în muncă, nu e ceva ce apare din exterior, în cadrul unui training sau workshop Organizațiile trebuie să fie conștiente de jnodul în care funcționează programele și procesele lor de învățare și dezvoltare Pentru că este din ce în ce mai bine înțeleasă importanța impactului învățării asupra productivității și dezvoltării unei organizații, tot mai multe companii mari ne cer să le audităm procesele de învățare și dezvoltare în principal, o astfel de auditare vizează patru aspecte: » evaluarea punctelor tari și slabe din structurile organiza-ționale de învățare și dezvoltare; • stabilirea unui profil al capacității organizației de a învăța, atât formal, cât și informai; • evaluarea succesului sistemelor curente de învățare și dezvoltare și stabilirea modului în care pot fi îmbunătățite; • benchmarkingul (evaluarea comparativă pe baza unui etalon de tipul cea mai bună practică, cel mai bun din categorie, cel mai bun la nivel mondial) — capacitatea de a învăța a organizației, comparată cu cea a altor companii de același tip și structură în prezent, organizațiile au nevoie mai degrabă de învățarea transformațională decât de cea incrementală învățarea trans- ÎNVĂȚAREA 279 formațională implică atacarea, chestionarea și schimbarea concepțiilor de bază privind însăși organizația și tipul de afacere Iar a crea un mediu propice învățării transformaționale înseamnă asumarea unei implicări pe termen lung față de creșterea și învățarea continuă Un mediu care sprijină învățarea este cel în care oamenii sunt încurajați să fie preocupați de propria persoană, să-și recunoască atuurile și slăbiciunile și să-și pună la punct planuri de acțiune care să le îmbunătățească performanțele Totuși, foarte multe organizații se preocupă doar de intelect, ignorând nevoile emoționale ale oamenilor Coachii pot să ajute organizațiile să-și dezvolte un mediu de învățare sigur și constructiv, care să-i facă pe cei din echipele de conducere și management să încorporeze în strategiile de afaceri și aspectele emoționale ale procesului de învățare și dezvoltare Implicarea și interesul, și nu conformarea, pot determina și susține învățarea și schimbarea comportamentală, ca procese Climat de încredere și susținere învățarea independentă Obiective și planuri de acțiune privind creșterea performanței Conștientizarea atu-urilor și deficiențelor la nivel individual și organizațional Angajament față de creșterea și dezvoltarea continuă tr ansi ormatională Nevoile emoționale încorporate învățarea Figura 9 3 învățarea transformațională în organizații 280 COACHING ÎN ORGANIZAȚII continue în organizații Implicarea depinde de măsura în care oamenii își prețuiesc și-și asumă experiențele de învățare Cel mai eficace mod de învățare este cel independent și autodeter-minat In loc să le spună angajaților ce să facă, o organizație sănătoasă și un coach bun le oferă oportunități de învățare în Figura 9 3 sunt prezentate cele mai importante caracteristici necesare unei organizații pentru a favoriza învățarea transform ațională Cultura învățării Fiecare organizație are propria ei cultură a învățării De exemplu, sunt companii care oferă training și coaching intern tuturor angajaților de la anumite niveluri manageriale Aceste programe sunt construite și livrate fie individual, fie pe grupuri Alte organizații preferă să angajeze coachi și furnizori externi de servicii Uneori, se apelează la programe de instruire pentru a remedia situații punctuale; alteori fac parte din strategia generală de training și dezvoltare Pe de altă parte, sunt și organizații care își îndeamnă angajații să-și asume responsabilitatea propriei dezvoltări și le oferă mai puține oportunități formale pentru dobândirea de cunoștințe Coachul trebuie să fie conștient de modul în care abordează organizația respectivă procesul de învățare și trebuie să fie suficient de flexibil pentru a-și adapta serviciile la specificul companiei respective Coachingul trebuie să se "potrivească", să fie compatibil cu filozofia și direcția firmei Trebuie să fie receptat ca parte integrantă și vitală a climatului de învățare; în caz contrar, coachingul va rămâne ceva exterior, cu posibilități limitate de a se răspândi, de a-și arăta adevărata valoare și de a demonstra beneficiile pe care le aduce Coachingul trebuie privit întotdeauna ca parte a obiectivelor și strategiilor de învățare și dezvoltare, aflate în derulare în organizația respectivă Dacă va fi privit ca un eveniment izolat, șansele lui de succes sunt reduse la minimum De exemplu, ÎNVĂȚAREA 281 într-o organizație poate să se desfășoare o intervenție de coaching (de exemplu pentru formarea liderilor), dar cercetările arată că, pentru a modifica stilul de leadership și a îmbunătăți funcționarea organizației, coachingul este o condiție necesară, dar nu și suficientă Un astfel de demers trebuie însoțit de un alt proces de coaching, relativ la modul de comunicare a stilului de leadership către angajați In plus, aceleași cercetări arată că angajații au nevoie de training sau coaching specific, pentru a recunoaște și a răspunde adecvat diverselor stiluri de leadership într-o organizație în care nu există preocupare generală pentru coaching, un astfel de demers are un potențial limitat de a-și atinge obiectivele specifice — dezvoltarea și creșterea organizațională și personală susținută De asemenea, coachul trebuie să cunoască politicile de învățare ale oricărei organizații De exemplu, se poate întâmpla ca angajații din departamentul de resurse umane să fie preocupați de faptul că pozițiile pe care le ocupă pot deveni nesigure prin folosirea unor furnizori externi de programe, cum sunt coachii Dar acești oameni pot îndeplini ei înșiși un rol semnificativ în intervențiile de coaching Ei înșiși pot deveni coachi — și chiar s-a constat că mulți dintre ei adoptă un rol de coaching In calitate de consultanți pe diverse procese, în interiorul organizației, ei pot facilita programul de coaching, obținând consensul celor din organizație și jucând un rol cheie în procesul de evaluare Coachul și angajații din departamentul de resurse umane pot colabora pentru a identifica nevoile viitoare de dezvoltare ale organizației și pentru a concepe intervențiile și procesele de coaching menite să le satisfacă în final, trebuie să subliniem faptul că învățăm din diferențe: ni se oferă perspective noi și ni se deschid noi căi și posibilități O organizație preocupată de învățare apreciază diferențele dintre punctele de vedere ale oamenilor și încurajează modalități noi, diferite, de îmbunătățire a performanței Unele persoane învață cel mai bine apelând la cei din jur — ca urmare, compania trebuie să asigure un climat în care 282 COACHING ÎN ORGANIZAȚII angajații să se simtă în siguranță și confortabil atunci când cer sprijin și sfaturi de la cei care au trecut prin situații și provocări asemănătoare Cei mai mulți dintre noi avem nevoie să învățăm mai bine și în moduri mai variate, dar acest lucru se întâmplă doar în organizațiile care prețuiesc învățarea și care favorizează posibilitățile de învățare noi și interesante — cum este și coachingul Un model pentru învățarea organizațională S-a constatat că există o strânsă conexiune între succesul unei companii și trei factori care au legătură cu învățarea Acești factori sunt: 1 Buna dezvoltare a competențelor de bază, cele care reprezintă punctul de lansare de noi produse și servicii 2 Atitudinea de a susține continuu îmbunătățirea activității, în toate aspectele companiei 3 Capacitatea de revitalizare și reînnoire fundamentală Coachul poate lucra cu o companie sau organizație pentru a alege cele mai eficiente modalități de consolidare a proceselor de învățare De exemplu, pentru anumite companii poate fi mai avantajos să-și folosească în continuare stilurile de învățare existente — de pildă, să imite, nu să inoveze, pe piața respectivă Coachul și conducătorul organizației pot să analizeze căi de îmbunătățire a factorilor care îi asigură deja succesul O altă direcție pe care o pot urma poate fi schimbarea orientării spre învățare a organizației — de exemplu dacă o companie dorește să devină mai inovatoare și să lanseze produse noi și originale învățarea în cadrul organizației poate fi privită ca un model în trei pași, model pe care coachul însuși poate să-l utilizeze când este implicat într-un proces de implementare a unei culturi a învățării și dezvoltării Acești trei pași sunt prezentați în Figura 9 4 ÎNVĂȚAREA 283 Pasul 1 Achiziționarea cunoștințelor Pasul 2 Pasul 3 împărtășirea Utilizarea cunoștințelor cunoștințelor • aptitudini; • cunoștințe; • relații • diseminarea infor- • integrarea; mațiilorîn organi- • generalizarea; zație • transferul deprin- derilor Figura 9 4 învățarea în organizații — pașii de urmat CAPITOLUL 10 Coachingul ca schimbare Puncte cheie • Caracterul schimbării • Rolul coachului în cadrul schimbării • Rezistența la coaching • Convingerile autorestrictive 286 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Caracterul schimbării Schimbarea poate însemna o experiență interesantă, chiar extraordinară, dar în același timp poate induce sentimente de teamă și anxietate Ne temem de ceea ce ne poate aduce viitorul La locul de muncă, ne temem ca nu cumva, după implementarea unor tehnologii sau metode de lucru noi, să fim considerați incompetenți sau chiar inutili Ne folosim o mare parte din energie pentru a ne adapta la ceea ce se petrece cu noi și în jurul nostru, câteodată într-o asemenea măsură, încât avem senzația că de-abia reușim să facem față Ne temem că schimbarea ne poate destabiliza, că nu vom dispune de energia sau strategiile necesare pentru a face față noilor cerințe Desigur, pentru unii dintre noi, orice schimbare este binevenită, pentru că ne place schimbarea, indiferent de costuri sau beneficii însă pentru cei mai mulți, schimbarea este dificilă Este o provocare adresată sistemului nostru de convingeri, de valori, și pune în discuție înseși concepțiile legate de ceea ce suntem, de ceea ce reprezintă ființa noastră Există o serie de tehnici și strategii de comportament care pot fi adoptate în fața schimbării și despre ele vom discuta în acest capitol Pentru început, poate fi interesant de văzut în ce măsură rezistența la schimbare este determinată de convingerile noastre privind natura timpului și a existenței Există tendința de a considera timpul drept ceva concret, de a-1 diviza în anumite unități și de a privi cu teamă scurgerea lui într-un anume sens, timpul apare ca un inamic Dar unii filozofi îl plasează într-un alt context Aristotel considera că, în afara schimbării, timpul nu există Wittgenstein vorbea despre eternitate ca fiind absența timpului și afirma că viața eternă este a acelora care trăiesc în prezent și nu percep intervalul dintre două evenimente Suntem adepții siguranței și stabilității, și totuși trăim într-o lume în care moartea este singura certitudine, iar existența ne e dominată de nesiguranță Totul în jurul nostru se află într-o COACHINGUL CA SCHIMBARE 287 permanentă schimbare — ca și fiecare dintre noi A recunoaște fragilitatea existenței sau zădărnicia încercării de a trăi undeva în trecut sau în viitor poate însemna o muncă de o viață Din punct de vedere intelectual, se poate înțelege și accepta acest caracter de nesiguranță, dar a trăi în cadrul lui este extrem de dificil Dar chiar a admite lipsa de permanență a existenței poate avea o influență asupra comportamentului nostru — încercăm să trăim mai deplin în prezent, suntem din ce în ce mai puțin condiționați de trecut și mai puțin temători în fața viitorului Coachingul este legat de progres, de mișcarea de înaintare, și, în acest sens, se poate spune că este orientat către viitor Totuși, coachingul este un proces puternic ancorat în prezent — un proces de schimbare și conștientizare a sinelui, proces ferm legat de prezent Schimbarea și dezvoltarea sunt la fel de importante ca rezultatul final Coachii lucrează alături de clienți pentru îmbunătățirea anumitor aspecte legate de viața socială și spirituală a acestora, de diverse situații care apar la locul de muncă, în familie, în relațiile interpersonale Deși pentru o intervenție reușită este crucială stabilirea unor obiective și a unor planuri de acțiune, deci a unor evenimente viitoare, coachul și cel îndrumat trebuie să se poziționeze în prezentul relației de coaching, să conștientizeze profilul său schimbător, să reușească să evolueze fără constrângeri în cadrul lui, să accepte schimbarea ca pe un adevăr fundamental al existenței De ce e dificilă schimbarea? Schimbarea înseamnă o modificare a universului nostru, o discontinuitate în felul cum interacționăm cu lumea, cu ceilalți și chiar cu noi înșine O schimbare presupune un început, dar înseamnă și sfârșitul a ceva Este una dintre cele mai comune cauze ale anxietății și ale sentimentului de neajutorare, pentru că provoacă întotdeauna o întrerupere a unor relații sau a unor legături anterioare 288 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Schimbarea este dificilă pentru că presupune timp și efort, fiind un proces gradual și nu un "remediu rapid" Necesită răbdare și toleranță față de eșecul de a ne schimba și a ne dezvolta atât de repede cum ne așteptam sau cum cerem de la noi Schimbările se petrec uneori fără regularitate, inegal, astfel încât foarte ușor poate interveni descurajarea, demoralizarea, atunci când totul pare static, iar orice efort, zadarnic, în asemenea momente, se manifestă tendința de a reveni la vechile reacții, gânduri și sentimente Chiar dacă schimbarea este de natură pozitivă (cum ar fi obținerea unei slujbe noi, mai bune, sau schimbarea locuinței cu una mai spațioasă), caracterul stresant este totuși prezent Chiar și creșterea nivelului informației disponibile prin intermediul tehnologiilor moderne este frecvent citată ca o sursă de stres Unii autori pretind că nu suntem încă suficient de dezvoltați din punct de vedere fizic pentru a putea ține pasul cu cantitatea de informații pe care o aduce noua tehnologie Frecvența la care se produce schimbarea a depășit capacitatea noastră de adaptare și suntem în pericol de a fi copleșiți, stresați de aceste schimbări O modalitate de a reacționa la stres este, evident, rezistența Un alt obstacol în calea schimbării este credința adânc înrădăcinată conform căreia "suntem ceea ce suntem", iar personalitățile noastre sunt oarecum fixate Evident, în paginile acestei cărți nu-și are locul o dezbatere despre cât de "adânc trasat" este caracterul nostru, despre cât de mult este influențat comportamentul de experiențele anterioare sau despre cât adevăr cuprinde o afirmație ca aceasta: "destinul omului este caracterul său" Dar coachingul pornește de la presupunerea că omul se poate dezvăța de anumite tipare de comportament neadaptate nevoilor lui și poate învăța altele noi, mai potrivite, că omul poate să se dezvolte și să evolueze Credința în malea-bilitatea ființei umane este temelia principiilor fundamentale ale coachingului Nu se poate nega, însă, că schimbarea este dificilă, uneori dureroasă, neuniformă, disproporționată, iar COACHINGUL CA SCHIMBARE 289 uneori chiar întâmplătoare Nimeni nu poate determina pe cineva să se schimbe Poți să obții ascultare, flexibilitate, disponibilitate, dar schimbarea profundă, de durată, nu poate porni decât din interiorul persoanei respective Câțiva factori care influențează capacitatea de a ne schimba în afară de natura schimbării — ca proces în sine — și de propriile noastre păreri legate de acest proces, mai există unii factori care au impact asupra ușurinței cu care ne adaptăm la circumstanțe ce presupun schimbarea De exemplu: * Atitudinea față de schimbare influențează capacitatea de a prelucra informația într-o lume suprasaturată informațional, modul în care relaționăm cu această cantitate de date are o mare influență asupra succesului personal, în special la locul de muncă Au fost identificate două dimensiuni generale în ceea ce privește orientarea personală față de schimbare: (a) toleranța față de ambiguitate sau echivoc (capacitatea de a face față unor situații de natură ambiguă, care presupun schimbări rapide, imprevizibile, și în care informațiile obținute sunt necorespunzătoare și insuficiente) și (b) locusul de control (măsura în care o persoană consideră că își controlează sau nu propriul destin) Un individ cu un locus de control intern consideră că este stăpânul propriului destin, în timp ce un altul, cu un locus de control extern, își vede viața ca fiind determinată și controlată din afară, de ceva sau cineva diferit de propria persoană (soartă, destin, noroc) Persoanele care prezintă o toleranță ridicată la ambiguitate și un locus de control intern se comportă mai bine în fața schimbării și au mai mult succes ca manageri « Structurile organizaționale afectează și ele capacitatea de schimbare Cu cât mai rigidă este ierarhia pe care este construită organizația, cu atât mai dificilă este inițierea 290 COACHING ÎN ORGANIZAȚII în interiorul ei a unor schimbări de natură personală sau instituțională • La fel cum teama și împotrivirea în fața schimbării pot fi cele mai mari obstacole în calea succesului, teama de succes poate fi și ea o piedică în calea schimbării Originea ei se poate afla în timpul copilăriei, în competițiile intimidante organizate cu frații sau cu tatăl, de exemplu într-o relație de coaching, asemenea aspecte pot fi explorate numai dacă cel îndrumat recunoaște anumite tipare din copilărie și dorește să le analizeze în asemenea cazuri, este înțelept din partea coachului să-i propună clientului o abordare psiho-terapeutică Totuși, de cele mai multe ori, teama de succes, în funcție de cât de debilitantă este, poate fi investigată într-un cadru cognitiv-comportamental, examinând opiniile despre noțiunea de succes ale celui în cauză, precum și modul în care acestea se manifestă în comportamentul său • O schimbare nu se petrece în vid Ea îi afectează pe cei din jurul nostru și poate modifica într-un mod ireversibil unele relații pe care le avem cu o parte din oameni O promovare la locul de muncă poate induce sentimente contradictorii față de cei care anterior erau "egali": trebuie să-ți asumi o poziție de autoritate, dar, în același timp, vrei să fii agreat de subalterni în momentul în care există un sistem de sprijin, este mai puțin probabil ca schimbarea să provoace conflicte, fie ele de natură interioară sau interpersonală Un coach este o persoană potrivită pentru a asigura un astfel de sprijin și a-i permite celui care traversează asemenea transformări să limpezească ambivalența ce poate apărea în momentul asumării unui nou rol sau al adoptării unor noi trăsături de comportament, care pot genera conflicte COACHINGUL CA SCHIMBARE 291 Roiul coachului în cadrul schimbării Coachul este un catalizator al schimbării El îl încurajează și-l provoacă pe individ să adopte noi comportamente Sarcina coachului este de a menține un echilibru între conștientizarea empatică a dificultăților inerente schimbării, pe de o parte, și recunoașterea și laudele oferite pentru noile inițiative, pe de altă parte Cercetările au determinat câțiva factori de succes asociați cu agenții schimbării Câțiva dintre aceștia sunt semnificativi pentru rolul unui coach și vor fi analizați pe scurt: • Efortul de comunicare — cu cât comunicarea dintre client și agentul schimbării este mai bună, cu atât rata de succes a intervenției pentru schimbare este mai mare Aptitudinile de comunicare sunt pentru un coach de succes o premisă obligatorie, un sine qua non Coachul trebuie să asigure un mediu de comunicare deschis, de încredere, în care persoana respectivă să simtă libertatea de comunicare și să poată exprima diverse temeri sau opinii legate de procesul de coaching și schimbările la care se referă La rândul lui, coachul trebuie să transmită către client entuziasmul și convingerea că persoana respectivă se poate schimba și că orice obstacole în calea schimbării pot fi înlăturate • Orientarea — cu cât este mai orientat agentul schimbării către client și nevoile lui, așa cum par ele ca fiind opuse nevoilor celor ce determină schimbarea, cu atât mai mult schimbarea poate avea loc cu succes în centrul atenției coachului trebuie să se situeze clientul ca individ, obiectivele lui, necesitățile și planurile lui O abordare oarecum naivă ar fi aceea în care s-ar sugera că la locul de muncă nevoile individului ar putea fi satisfăcute fără a le plasa în contextul organizațional Provocarea care îi este adresată coachului este de a ghida intervenția de coaching astfel încât, la final, atât individul, cât și organizația, să aibă de câștigat să fie un rezultat de tip câștig-câștig 292 COACHING ÎN ORGANIZAȚII • Empatia — proiectul de schimbare va avea succes în măsura în care coachul dă dovadă de un anumit nivel de empatie Cum am mai spus, coachul trebuie să echilibreze provocarea către nou cu o viziune empatică asupra dificultăților cu care se confruntă persoanele care suportă schimbarea O atitudine insuficient de empatică sau una exagerată pot fi la fel de dăunătoare De aceea, este important ca însuși coachul să reflecteze asupra propriei atitudini față de ideea de schimbare Un coach care privește schimbarea ca pe o provocare poate avea tendința de a cere prea mult de la clienții săi, lipsindu-i empatia Pe de altă parte, un coach pentru care schimbarea este o experiență personală dificilă se poate manifesta extrem de prevăzător, exagerat de empatie și, în consecință, poate submina încrederea și entuziasmul celor pe care îi îndrumă * Credibilitatea — cu cât agentul schimbării' (coachul) este apreciat ca fiind mai credibil, cu atât șansele unui rezultat reușit sunt mai mari In contextul coachingului și al schimbării, un coach capătă credibilitate dacă poate fi receptat drept un model de urmat El trebuie văzut ca o persoană care apreciază schimbarea, care posedă flexibilitatea și aptitudinile necesare adaptării la transformările care survin în relația de coaching, și, acolo unde este relevant, în cadrul organizației Reacții la schimbare Se consideră că, prin natura lor, oamenii se împotrivesc schimbării Găsim modalități de acțiune eficace în contextul anumitor situații și ezităm când trebuie să renunțăm la ele Răspunsul individual în fața schimbării este variat, dar unii autori consideră că există un anumit proces prin care trece fiecare când încearcă să se adapteze unei schimbări El pare a fi asemănător celui prin care trecem în momentul în care suferim o pierdere și implică patru etape: COACHINGUL CA SCHIMBARE 293 1 Negarea — individul se comportă ca și cum nu s-ar petrece nicio transformare sau speră că orice schimbare să dispară, astfel încât să nu fie nevoit să o înfrunte Ca un aspect interesant, a fost remarcat faptul că personalul din conducerea organizațiilor sau din departamentele de resurse umane au o astfel de reacție în momentul în care iau contact cu coachingul Tendința este de a respinge noțiunea de coaching, privind-o ca pe un "moft" ca multe altele, în ciuda faptului că în lumea corporațiilor este din ce în ce mai mult privită ca o modalitate de îmbunătățire a performanțelor în afaceri 2 împotrivire sau supărare — aceste stări se instaurează în momentul în care individul realizează că schimbarea este reală și că nu o să dispară din senin Pot apărea contradicții pregnante, frustrare, sentimente de vinovăție, îndoială de sine, dorința de compromis 3 Acceptarea incipientă — la început, se poate manifesta prin apatie sau lipsa motivației Apoi individul trece către o acceptare de natură negativă (resemnare) sau către o acceptare pozitivă a nevoii de schimbare Energia începe din nou să circule și o perioadă poate exista o senzație de nesiguranță, de haos, oamenii fiind copleșiți de noile proiecte sau idei 4 Angajament față de schimbare — în această etapă, individul adoptă schimbarea, țelurile devin mai clare și întreaga energie este investită în dezvoltarea personală sau orga-nizațională Rezistența la coaching Ca și în cazul fricii de schimbare, există și alte motive pentru care un om se poate manifesta ezitant, împotrivindu-se ideii de coaching Experiența ne-a arătat că o astfel de atitudine de împotrivire poate lua două forme Prima este o rezistență ostentativă, persoana care ar trebui îndrumată exteriorizând 294 COACHING ÎN ORGANIZAȚII o ostilitate evidentă, neîncredere, suspiciune, opoziție față de orice interacțiune semnificativă cu coachul A doua formă de rezistență este mai puțin evidentă și iese la suprafață după startul ședințelor de coaching In această a doua situație, clientul pare a fi înțelegător, ascultător, chiar entuziast în raport cu procesul de coaching, cu obiectivele și strategiile fixate în cursul acestuia Cu toate acestea, el nu se va schimba niciodată și niciunul dintre acele obiective nu va fi atins In general, o formă evidentă de rezistență la coaching se poate dovedi mai ușor de rezolvat decât una pasivă Coachul îi poate confrunta pe clientul "ostil" cu atitudinea lui și poate încerca să-i deslușească unele dintre cauzele reacției în această situație, majoritatea clienților sunt dispuși să vorbească despre părerile și sentimentele lor despre coaching Deși ar putea fi nevoie de un oarecare număr de ședințe până, când coachul și clientul să poată dezvolta o relație de sinergie, favorabilă colaborării, nu există niciun motiv pentru care un coach care se cunoaște bine, care are răbdare și capacitatea de a stăpâni furia interlocutorului, să nu poată depăși cu succes și în mod productiv rezistența inițială Abordarea formei pasive de rezistență este ceva mai dificilă Se poate întâmpla ca persoana care opune rezistență să nu realizeze punctual care sunt adevăratele motive ale atitudinii sale sau să nu dorească să le împărtășească în acest gen de situație, coachul trebuie să facă o alegere: 1 Să refuze să lucreze cu un client care este ostil procesului de coaching; dar această opțiune poate compromite poziția și imaginea coachului în cadrul unei organizații 2 Să îndrume persoana respectivă către un coach specializat în lucrul cu clienți "dificili" sau "ostili" 3 Să acceptă "împotrivirea" ca pe una dintre provocările activității de coaching COACHINGUL CA SCHIMBARE 295 Câteva motive de împotrivire Iată câțiva factori care-1 pot determina pe un om să adopte o atitudine de rezistență față de coaching: * Trăsăturile de personalitate — de obicei, este inutilă încercarea de a explica comportamentul unui individ doar pe baza personalității sale, care reprezintă, cel mult, un concept evaziv Totuși, cum am mai spus și în Capitolul 4, există anumite caracteristici de personalitate care pot fi asociate cu atitudinea de ostilitate față de coaching Acestea includ o dorință puternică de a deține controlul, autosuficiența și incapacitatea de a accepta criticile primite * Nerecunoașterea nevoii de perfecționare — sunt oameni care au impresia că recunoașterea unor slăbiciuni sau a unor domenii ce necesită îmbunătățiri le-ar periclita poziția de la locul de muncă Unii autori sugerează că tendința împotrivirii față de schimbare sau față de procesul de învățare se combină cu încercările de camuflare a greșelilor O schimbare poate fi percepută ca o amenințare la adresa sentimentului propriei competențe sau a confortului indus de vechile sisteme și proceduri • Neîncrederea în organizație — se poate manifesta lipsa de încredere față de conducere, precum și bănuiala că în spatele sugestiei de coaching se află niște planuri ascunse Persoanele vizate nu știu cum va folosi conducerea informațiile și rapoartele prezentate de coach, așa că se tem de un impact negativ asupra carierei sau a nivelului de remunerație în realitate, din experiența noastră am constatat că în momentul în care optează pentru coaching, conducerea unei organizații începe deja să se preocupe mai mult de performanța individuală și de impactul ei asupra structurii organizaționale • Teama de eșec — coachingul presupune schimbare, presupune noi modalități de a realiza anumite lucruri Angajarea în procesul de coaching poate declanșa anumite amintiri 296 COACHING ÎN ORGANIZAȚII despre eșecurile din trecut, poate provoca anxietate și o lipsă de încredere în propria capacitate de schimbare • Deriva — unii oameni par să "plutească în derivă" prin viață și la locul de muncă și sunt relativ mulțumiți de acest fel de a fi — lipsiți de concentrare și fără țeluri precise în ceea ce fac Schimbarea care poate fi produsă de coaching este receptată ca o amenințare la adresa acestei stări de lâncezeală plăcută, forțându-1 pe individ să se concentreze, să-și traseze obiective și să-și stabilească planul de acțiune Câteva repere pentru abordarea ostilității față de coaching Pentru un coach, interacțiunea cu un client ostil poate deveni o perspectivă sumbră și descurajantă Există înSâ câteva strategii pe care un coach le poate adopta într-o asemenea situație De exemplu: • Coachul îi poate cere clientului să-i spună ce reacție are față de participarea la coaching • Dacă răspunsul dezvăluie o atitudine negativă, coachul poate pune câteva întrebări legate de motivele care o determină • Dacă clientul pare a avea o atitudine refractară, dar nu recunoaște acest lucru, coachul trebuie ca, în mod subtil, să-l confrunte cu observațiile sau remarcile care constituie mărturii evidente ale unei atitudini ostile (exemple: semnale non-verbale, tonul vocii etc ) • Dacă persoana respectivă continuă să nege existența vreunei intenții ostile sau lipsa interesului (dar are în continuare atitudini ezitante, refractare, de împotrivire), coachul trebuie să încerce o abordare empatică, în căutarea motivelor care pot determina un astfel de comportament • Dacă după toate acestea coachul încă nu reușește să-i înfrângă rezistența și nici nu poate determina cauzele care i-o COACHINGUL CA SCHIMBARE 297 determină, clientul trebuie întrebat în ce măsură consideră că are ceva de câștigat în urma procesului de coaching • Dacă clientul nu este capabil să formuleze un răspuns la această întrebare, coachul ar trebui să-l întrebe ce aspecte profesionale ar dori să-și îmbunătățească sau dacă anterior a primit vreun feedback care ar putea sugera domeniile de interes asupra cărora se poate interveni pentru perfecționare • Coachul trebuie să-l informeze cu sinceritate pe client despre aspectele care îi creează conducerii organizației motive de îngrijorare cu privire la performanțele acestuia, precum și despre domeniile specifice asupra cărora se dorește a fi realizată intervenția de coaching • Coachul trebuie sa admită împotrivirea clientului față de coaching, dar trebuie să reitereze totodată dorința conducerii ca persoana respectivă să beneficieze de coaching • De asemenea, coachul ar trebui să treacă în revistă câteva dintre avantajele generale ale coachingului, precum și câteva beneficii personale pe care i le poate aduce clientului • Coachul ar trebui să obțină o minimă responsabilizare din partea clientului, precum și angajamentul de a participa la cel puțin trei sesiuni de coaching, după care să urmeze o reevaluare a situației • Coachul trebuie să stabilească un set de valori și un scop, ca precursori ai trasării unor obiective și a planului de acțiune în esență, așa cum se vede și din Figura 10 1, ostilitatea clientului poate fi depășită dacă îndrumătorul reușește să-i identifice și să-i clarifice valorile individuale și țelul, ceea ce generează și stimulează angajarea și asumarea responsabilității acestuia 298 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Figura 10 1 Cum poate fi depășită ostilitatea clientului £ Coaching pentru un client ostil -c F L a fost angajat de către managerul unei companii ■2 medii din domeniul industriei serviciilor pentru a 5 realiza o intervenție de coaching pentru un număr de angajați-cheie, în contextul unor schimbări structurale majore încă de la început, A K , unul dintre membrii personalului, s-a împotrivit procesului de coaching Atitudinea sa era ostilă, reținută, uneori sarcastică Conducerea își exprimase anterior o anumită îngrijorare legată de eventualitatea unei împotriviri a lui A K față de o serie de schimbări, indicând-totodată faptul că, în cazul în care comportamentul lui nu se va modifica, vor lua în discuție varianta "să-l lase să plece" Inițial, A K a negat că s-ar fi opus restructurării și și-a declarat angajamentul pentru procesul de coaching Urmărind să demonteze "defensiva" pregătită de A K, coachul a continuat să-1 confrunte cu propriile lui reacții, comportamente și semnale non-verbale După câteva sesiuni, în care progresele înregistrate se dovedeau nesemnificative, într-un final A K a recunoscut că opoziția lui față de intențiile de schimbare și față de ideea organizării unei sesiuni de coaching pornea din sentimente de frică și nesiguranță, provocate de noile responsabilități pe care avea să fie nevoit să și le asume El a admis că ezita să contacteze conducerea fiindcă se temea, din nou, de o COACHINGUL CA SCHIMBARE 299 situație jenantă și chiar de o retrogradare din funcție Odată ce aceste motive au fost clarificate, coachul și A K au lucrat împreună la dezvoltarea competențelor cerute de noua poziție, la strategiile de perfecționare a aptitudinilor lui A K , precum și la modalitățile de a depăși anumite deficiențe Coachul i-a mai recomandat lui A K să participe la un coaching pentru dezvoltarea aptitudinilor de leadership, precum și la mai multe programe de training în domeniile în care se simțea mai puțin pregătit Convingerile autorestrictive Cum ne influențează viata ceea ce credem despre noi înșine Există un principiu de bază al terapiei cognitiv-compor-tamentale care consideră că, mai mult decât evenimentele propriu-zise, convingerile pe care le nutrim sunt cele care influențează modul în care simțim și ne manifestăm Evenimentele, acțiunile în sine, sunt esențial neutre Modul în care evaluăm și interpretăm aceste evenimente ne determină reacțiile O persoană poate considera un anume eveniment ca pe un fenomen devastator, în timp ce alta poate răspunde cu o indiferență desăvârșită Concepția potrivit căreia evenimentele sunt neutre nu este nouă Budiștii cred în acest principiu de peste 2000 de ani, iar Nietzsche afirmă că nu există fapte morale, ci numai propria noastră interpretare legată de ceea ce înseamnă binele și răul Modul în care raționăm are un impact evident asupra emoțiilor noastre, iar interacțiunea dintre "gânduri" și "emoții" este foarte complexă Interacțiunea constă în faptul că anumite gânduri pot declanșa unele emoții, iar unele stări emoționale sunt asociate cu diferite secvențe de amintiri sau de raționamente — sau le pot declanșa Deși modelarea liniară, după principiul 300 COACHING ÎN ORGANIZAȚII "cauză-efect", a relației rațiune-emoție este simplistă, o astfel de reprezentare ne arată în ce fel ne afectează convingerile noastre starea emoțională și comportamentul Figura 10 2 prezintă relația dintre evenimente, gânduri și evaluări sau interpretări, stări emoționale și reacții: Figura 10 2 Relația dintre convingeri, emoții și acțiuni Pentru a ilustra acest model, să presupunem că evenimentul în cauză constă din următoarele: un coleg ne spune că prezentarea pe care tocmai am susținut-o nu se ridică la standardul așteptat Am putea crede că acel coleg ne-a tratat într-un mod incorect (ceea ce reprezintă o evaluare a mediului) și ne-am putea considera jigniți de comportamentul lui (o evaluare a sinelui) Ca rezultat, suntem furioși (starea emoțională) și dorim să ne comunicăm o eventuală aversiune față de persoana respectivă sau față de comportamentul acesteia (reacția: tendința spre o anumită acțiune) O reacție posibilă ar fi un atac verbal îndreptat împotriva persoanei care ne-a criticat însă, pe de altă parte, dacă la momentul evaluării considerăm comentariile colegului ca fiind de natură constructivă, cu totul altele vor fi stările emoționale și reacțiile ulterioare Modul în care apreciem și interpretăm anumite evenimente este deci crucial în construcția unui răspuns, a unei reacții în COACHINGUL CA SCHIMBARE 301 cazul în care propriile noastre convingeri sunt într-o oarecare măsură autorestrictive, ele vor constitui o piedică în calea succesului sau a reușitei de orice natură Ele devin astfel niște profeții care se autoconfirmă Acest lucru nu înseamnă că trebuie să ne impunem să gândim pozitiv întotdeauna și nici că vom reuși cumva să "mergem pe apă" doar pentru că am crede asta cu tărie sau că ne-am spune nouă înșine că putem face așa ceva în ciuda mărturiilor și îndemnurilor numeroaselor cărți de autodezvoltare, a declama constant propoziții pozitive este un comportament care face mare risipă de energie, dacă încercăm să ne convingem că ne simțim extraordinar, spunân-du-ne în mod repetat acest lucru, când în realitate ne simțim groaznic Poate fi mai util să avem pentru o vreme sentimente mai puțin plăcute, să le experimentăm cu toată ființa, pentru ca apoi să încercăm să aflăm care sunt acele convingeri greșite care le provoacă Acestea sunt convingerile "eronate", "părerile" de care trebuie să ne debarasăm Iată câteva exemple de gândire eronată: • gândirea în alb/negru, care exclude orice zonă "gri"; acest tip de gândire ne limitează serios opțiunile de interpretare a evenimentelor; • trasarea unor așteptări nerealiste, ceea ce ne poate condamna la dezamăgire și eșec; • gândirea selectivă, de exemplu cea care ia în considerare doar aspectele negative ale unei situații, în loc să o privească din toate perspectivele; • gândirea catastrofică — când ne închipuim întotdeauna cel mai defavorabil caz în desfășurarea unei acțiuni, cu rezultate dezastruoase, de proporțiile unei calamități; • gândirea care ia sentimentele drept fapte; • minimalizarea succeselor și exagerarea eșecurilor Recomandarea noastră este ca fiecare coach să dedice cel puțin o sesiune analizei convingerilor autorestrictive ale clientului lor, pe cât posibil urmărind să provoace reconsiderarea lor 302 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Următorul exercițiu conține o listă de declarații sau convingeri care e bine să fie analizate de client în primele ședințe de coaching Această listă nu este în niciun caz exhaustivă Cum de obicei sesiunea dedicată analizei convingerilor autorestrictive este cea de-a treia din procesul de coaching, este de presupus că până la momentul respectiv coachul a avut deja prilejul să detecteze anumite stiluri de raționament eronat sau o serie de convingeri autorestrictive, care să fie incluse în listă la momentul respectiv = Instrucțiuni 5; Dintre enunțurile următoare, încercuiți-le pe cele două uj care vi se par că au un rol important în raționamentul, comportamentul sau starea dumneavoastră afectivă Acordați-le o notă în funcție de influența pe care o au asupra vieții dumneavoastră Nicio influență Influență foarte mare 1 2 3 4 5 6 1 Dacă-mi dezvălui adevăratul "eu", risc să pierd controlul 2 Când e vorba de a se descurca în situații dificile, alții par mai capabili decât mine 3 Nimeni nu este interesat de sfaturile mele 4 Nu sunt capabil să îndeplinesc o sarcină în intervalul de timp care mi-a fost alocat 5 Acesta este felul meu de a fi — nu mă pot schimba 6 Trebuie să fiu mai bun decât ceilalți 7 Sunt o persoană plictisitoare 8 Dacă deleg ceva, pierd controlul 9 Dacă vrei ca un lucru să fie bine făcut, trebuie să-l faci singur COACHINGUL CA SCHIMBARE 303 10 Ceilalți m-ar putea judeca nefavorabil dacă îmi dezvălui sentimentele 11 Dacă mă schimb, cei din jurul meu s-ar putea să se supere 12 Trebuie să simt dragoste și aprobare din partea tuturor persoanelor care contează pentru mine 13 Cu cât sunt mai amabil, cu atât oamenii se vor comporta mai bine Cum trebuie abordate convingerile autorestrictive Iată câteva strategii care ar putea fi adoptate de coach în lucrul cu un client care manifestă convingeri autorestrictive 1 Coachul trebuie să determine care sunt acele convingeri care ridică o barieră în calea schimbării sau a succesului clientului respectiv, fie folosind lista din exercițiul de mai sus, fie construind o listă proprie 2 Coachul trebuie să se refere în discuția cu clientul la frecvența și intensitatea acestor convingeri și să încerce să le stabilească originea O mare parte a gândirii unei persoane este condiționată de trecut, de ceea ce a învățat la școală ori de la părinți și prieteni De foarte multe ori, aceste gânduri încep să se manifeste automat, deși nu mai sunt relevante sau corespunzătoare timpului prezent Totuși, persoana continuă să se manifeste urmând aceste gânduri și să acționeze ca și cum ar corespunde realității imediate 3 Coachul trebuie să încerce să provoace schimbarea acestor convingeri • Există vreun motiv rațional pentru acele convingeri? • E posibil ca clientul să se înșele relativ la acea convingere? • Poate clientul să aibă aceeași convingere despre o persoană care s-ar afla într-o situație asemănătoare? 304 COACHING ÎN ORGANIZAȚII • De ce ar continua clientul să se comporte conform convingerii respective, dacă nu există nici un argument valid pentru a crede acel lucru? 4 Coachul ar trebui apoi să recurgă la tehnici efective care să ducă la eliminarea gândurilor sau convingerilor auto-restrictive Ori de câte ori simte că e pe cale să cadă pradă unui astfel de gând, clientul trebuie să se oprească, să se relaxeze, să-și noteze gândul respectiv, să identifice distorsiunea, deformarea pe care o introduce, și să încerce să o contracareze cu o alternativă rațională, pozitivă Modelul descris în Figura 10 3 rezumă aspectele coachingului pentru schimbare personală, așa cum au fost discutate pe parcursul acestui capitol Pasul 1 Pasul 2 Pasul 3 Pasul 4 Recunoașterea Obținerea an- Stabilirea: Atacarea și acceptarea li- gajamentului și • țelului; convingerilor mitărilor impuse responsabilității • valorilor; autorestrictive de comporta- clientului • obiectivelor; mentul actual: • planului de ac- • Ce a determi- țiune nat nevoia de Pasul 5 schimbare? • Ce anume trebuie să se schimbe? • In ce fel este individul ținut pe loc de corn- Instituirea unor noi tipuri de comportament: • monitorizare; • feedback; • consolidare portamentul lui actual? • Ce tipuri noi de comportament îi sunt necesare? Figura 10 3 Un model în cinci pași pentru schimbarea personală PARTEA A PATRA Coaching pe domenii specifice CAPITOLUL 11 Coaching în centrele de apel1 Puncte cheie • Rolul coachingului într-un centru de apel • Câteva avantaje • Formarea unei culturi de coaching într-un centru de apel (caii centre) • Rolul coachului • Competențele unui coach de centru de apel ® Liderul de echipă în calitate de coach • Calitățile unui bun coach de centru de apel 1 Centru de apel (engl caii centre): centru specializat în primirea și transmiterea unor volume mari de solicitări prin telefon De regulă e constituit ca o companie independentă, care oferă astfel de serviciu unor furnizori de produse sau servicii — fie pentru efectuarea de vânzări sau marketing prin telefon, fie pentru acordarea de servicii către clienții finali De regulă sunt organizate în birouri mari, cu un număr mare de operatori, lucrând în trei schimburi, (n red ) 308 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Rolul coachingului într-un centru de apel (caii centre) Datorită progreselor rapide în tehnologie și reducerii costurilor în telecomunicații, centrele de apel au ajuns o afacere larg răspândită Există unele estimări care arată că în anul 2005 existau aproximativ un sfert de milion de centre de apel în întreaga lume Coachingul oferă nesfârșite posibilități de rezolvare a numeroaselor probleme specifice unui astfel de mediu de lucru Soluțiile pe care le oferă coachingul, fie el individual sau de echipă, duc la îmbunătățirea moralului, performanței și productivității și determină reducerea fluctuației de personal Se acceptă în general că una dintre provocările majore ale procesului de training într-un centru de apel este păstrarea și recompensarea angajaților talentați Fluctuația de personal în acest domeniu este incredibil de ridicată, rata-de' înlocuire a angajaților fiind de 20-40%; unele organizații admit chiar că cifrele ar putea fi și mai mari O astfel de fluctuație provoacă acestei industrii costuri de milioane de dolari în fiecare an Trainingul este costisitor, iar un angajat nou are nevoie de câteva luni pentru a dobândi o competență deplină, care să-i asigure performanțe optime O modalitate de a crește loialitatea și angajamentul oamenilor și, ca urmare, de a scădea fluctuația de personal, este coachingul pentru dezvoltarea carierei și pentru îmbogățirea postului Cheltuielile de training sunt foarte ridicate și uneori dificil de justificat Dacă aptitudinile căpătate pe parcursul unui training nu sunt utilizate la locul de muncă, atunci investiția este inutilă și fondurile sunt irosite Recursul la un proces de coaching care să-l continue pe cel de training ar putea ajuta un centru de apel să obțină maximum posibil dintr-o investiție în training Un centru de apel se ocupă cu serviciile pentru clienți Pe lângă cunoștințele legate strict de natura produselor oferite, reprezentanții de vânzări prin telefon (numiți RVT) și opera COACHINGUL ÎN CENTRELE DE APEL 309 torii de relații cu clienții (numiți ORC) au nevoie și de o serie de aptitudini de comunicare și de relaționare socială Prin intermediul coachingului, angajații unui centru de apel își pot dezvolta și îmbunătăți aceste competențe Principiile și modelele de coaching discutate pe parcursul cărții sunt aplicabile și în cazul unui centru de apel Există însă și câteva aspecte specifice, care vor fi tratate pe parcursul acestui capitol Există manuale de training și coaching special pentru centrele de apel Aceste manuale conțjn materiale pentru cursuri și exerciții practice, jocuri cu interpretare de roluri, concepute pentru a asigura transferul efectiv al strategiilor de training la locul de muncă etc Câteva avantaje ale coachingului în centrele de apel Multe dintre avantajele coachingului sunt aceleași ca pentru orice alt tip de companie Există însă și unele beneficii specifice coachingului într-un centru de apel: 1 Multe companii acordă o atenție deosebită recrutării personalului, dar după angajare manifestă prea puțin interes pentru dezvoltarea potențialului oamenilor Un coach îi poate inspira și îndruma pe angajați, stimulându-i să devină performeri de top și să-și atingă nivelul optim de succes — ceea ce duce la creșterea productivității 2 Coachingul justifică utilizarea unor resurse prețioase și limitate Vizează individul și echipa, ajutându-i pe oameni să-și descopere singuri factorii care îi motivează Astfel, oamenii se angajează într-un proces continuu de învățare, schimbare și dezvoltare a propriilor capacități Din nou, toate acestea conduc la creșterea productivității 3 Coachingul înseamnă formarea unor angajați responsabili, loiali și capabili să-și gestioneze singuri performanțele 310 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Până la urmă, ei ajung să nu mai aibă nevoie de prea multă supraveghere din partea managerilor și supervizorilor, care își pot folosi atenția și timpul pentru angajații noi sau pentru alte îndatoriri presupuse de munca proprie 4 Coachingul poate crea un mediu de muncă armonios, relaxat, motivant, care să-i stimuleze pe angajați să fie mai performanți Formarea unei culturi a coachingului într-un centru de apel în multe centre de apel pare a exista o preocupare mai mare pentru concedieri decât pentru creșterea numărului angajaților sau pentru analizarea cauzelor care duc la acgle concedieri Chiar dacă se recurge la coaching, există tendința să fie utilizat ca un fel de remediu rapid De multe ori procesul constă în a li se "spune" angajaților ce să facă — nu se pune accentul pe creșterea performanțelor și a capacității oamenilor de a învăța O adevărată cultură a coachingului ar trebui să le dea oamenilor posibilitatea de a crește, de a se dezvolta, contribuind astfel ia îmbunătățirea productivității și a satisfacției clienților O asemenea cultură promovează profesionalismul și apreciază contribuția unică a individului, indiferent de sarcina pe care o are de îndeplinit: este cazul organizațiilor care doresc să investească în creșterea și dezvoltarea oamenilor lor Mulți dintre managerii de centre de apel recunosc necesitatea de a dezvolta potențialul angajaților, dar au sentimentul că acest lucru vine în contradicție cu țintele de productivitate impuse de conducere Această ambivalență rezultă în par te clin modul în care este măsurată tradițional productivitatea Intr-un centru de apel, productivitatea este adesea cuantificată în secunde și minute de convorbiri sau în timpii de clasificare a problemelor apărute, de exemplu O asemenea abordare tinde să conducă la un model de management întemeiat pe impune- COACHINGUL ÎN CENTRELE DE APEL 311 rea unor standarde minime, personalul care nu le îndeplinește fiind amenințat cu pierderea slujbei Totuși, o serie de studii au arătat că folosirea acestor modele ale nivelurilor minime de productivitate nu conduce întotdeauna la o creștere reală a acesteia în realitate, angajații tind să se situeze undeva în apropierea pragului de performanță stabilit, neexistând vreun impuls sau stimulent să-l depășească Pe lângă o productivitate scăzută, este foarte probabil ca acest tip de management să ducă și la scăderea moralului, la fluctuația mare de personal și la scăderea satisfacției clientului Productivitatea reală apare numai în momentul în care este adoptat un model de management care pune accent pe creșterea și dezvoltarea potențialului oamenilor Productivitatea nu este o problemă legată de numărul de apeluri pe minut, ci mai degrabă este o măsură a îmbunătățirii interacțiunii dintre client și organizație, a rezultatului fiecărui apel Nu cantitatea, ci calitatea este cea care trebuie să furnizeze un reper legat de productivitatea unui centru de apel Un asemenea model poate fi adoptat doar în cadrul unei culturi în care angajatul este încurajat și sprijinit să devină autonom și responsabil, să se automotiveze — aceasta este cultura organizați onală a coachingului Cine poate oferi coaching? Cultura coachingului înglobează atât strategii și tehnici specifice, cât și o anume atitudine, o abordare specială Coachingul îi ajută pe oameni să-și dezvolte și să-și îmbunătățească diverse aptitudini și competențe Fiecare membru al unui centru de apel ar trebui încurajat să adopte o filozofie a sprijinirii celui de alături și, în situația ideală, această filozofie ar trebui manifestată și adoptată de întregul personal, începând cu conducerea O solidă cultură de coaching presupune coachingul colegial (așa numitul peer coaching), care promovează un spirit de camaraderie, economisește resurse și dezvoltă spiritul de echipă 312 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Coachingul într-un centru de apel poate cuprinde elemente privind monitorizarea apelurilor, o activitate specifică în care coachul monitorizează apelurile reprezentanților de vânzări prin telefon (RVT) sau ale operatorilor de relații cu clienții (ORC) Câteva îndrumări pentru activitatea de monitorizare a apelurilor sunt prezentate ulterior în acest capitol Alte tipuri de coaching pentru centrele de apel le includ pe cele deja discutate în paginile acestei cărți, și anume coachingul pentru formarea aptitudinilor, coachingul de echipă, lucru individual cu un angajat pentru a înlătura anumite carențe și pentru a-și întări atuurile personale Rolul formal de coach și-l asumă uneori managerii, supervizorii sau liderii de echipe De ce nu se face coaching în centrele de șpel? Ca și în cadrul altor organizații, există o serie de motive pentru care managerii și supervizorii ezită să apeleze la coaching: • Fluctuația mare a personalului — de multe ori, managerii și organizațiile pretind că nu se justifică timpul și efortul cheltuit în procesul de coaching al unor angajați care pot părăsi oricând compania Acest argument nu este decât dovada unor vederi înguste, pentru că ignoră unul dintre rezultatele benefice ale coachingului, și anume creșterea loialității și implicării personale a angajaților • Uneori, posibilitatea de a le impune oamenilor ce să facă este mai rapidă și le permite managerului sau supervizorului mai mult control • Managerii sau membrii conducerii nu au avut nici ei de-a face cu coachingul — ei se pot simți oarecum intimidați de un astfel de rol nou și se tem de posibile eșecuri Pe de altă parte, unii dintre ei, care au fost nevoiți să-și învețe meseria fără niciun sprijin, pot fi de părere că a le oferi coaching angajaților înseamnă a-i răsfăța fără rost, fiindcă ei trebuie oricum să știe ce au de făcut COACHINGUL ÎN CENTRELE DE APEL 313 • Coachingul este considerat uneori prea mare consumator de timp, în special când numărul de angajați este mare în astfel de cazuri o soluție este coachingul colegial • Rolul coachului este neclar — pentru că mulți dintre cei din conducere nu au avut niciodată de-a face cu coachingul, ei nu înțeleg de regulă ce presupune acesta Managerii și supervizorii se tem că activitatea de coaching îi va deranja de la munca lor "reală" Dar cum am mai spus, coachingul le permite angajaților să-și formeze competențe sporite, ceea ce le permite să preia o parte din sarcinile managerilor sau supervizorilor Rolul coachului Deși în esență coachingul este definit ca un mod de a interac-ționa cu cel îndrumat, există o serie de cerințe specifice pentru un coach dintr-un centru de apel: • înțelegerea diferenței dintre rolul de coach și rolul tradițional de manager, supervizor sau lider de echipă Coachul îi ajută pe angajații să crească și să se dezvolte El își folosește influența pentru a obține de la angajați implicare, nu doar conformare • Motivarea și încurajarea personalului în a obține un nivel optim de performanță — pentru a realiza acest lucru, un coach trebuie: (a) să recunoască necesitățile și motivația fiecărui angajat, pentru că ceea ce îl ghidează pe unul dintre ei ar putea fi total lipsit de sens pentru altul (deși majoritatea oamenilor prețuiesc siguranța, siguranța locului de muncă, provocările, recunoașterea); recunoașterea nevoilor, temerilor, carențelor sau atuurilor unui individ sunt aptitudini de importanță critică pentru coaching; (b) să recurgă la programe de dezvoltare a angajaților, pentru a le crește entuziasmul și implicarea personală; (c) să le comunice oamenilor obiectivele și viziunea companiei 314 COACHING ÎN ORGANIZAȚII • Armonizarea necesităților personalului cu obiectivele financiare ale centrului de apel — un centru de apel înseamnă angajații lui Numai prin recunoașterea valorii oamenilor și tratarea lor ca membri importanți al organizației, cerându-le și acceptându-le punctele de vedere, va reuși compania să-și împlinească țelurile financiare și pe cele legate de oameni • înțelegerea și demonstrarea unor bune aptitudini de comunicare (v și Capitolul 8) o Asigurarea oportunităților de dezvoltare — prin rotirea personalului diferitelor departamente, prin organizarea unor cursuri de management sau de dezvoltare a capacităților de leadership, prin sprijinul în carieră Epuizarea este un fenomen endemic în centrele de apel, iar un coach trebuie să fie atent și să depisteze din timp eventualele simptome, fiind proactiv în prevenirea lor • Punerea la punct, împreună cu angajații, a unor sisteme de evaluare a performanței care să-i încurajeze să-și stabilească singuri obiectivele și strategiile de creștere a performanțelor, care să le sporească gradul de angajare și, până la urmă, să îmbunătățească productivitatea Un angajat motivat de propriile rezultate muncește mult mai eficient decât unul mânat doar de teama că nu-și va realiza țintele • Formarea unui stil de leadership (v Capitolul 4) care să permită flexibilitate și să poată fi ajustat după nevoile individuale ale angajaților • Consilierea angajaților — coachul trebuie să-i ajute pe oameni să determine care sunt acele atitudini sau comportamente care le ridică obstacole în calea atingerii performanței optime Consilierea necesită aptitudini de ascultare activă, reflectare, adresare de întrebări, și nu doar simpla livrare de sfaturi Consilierea este un bun prilej pentru angajați de a se descărca de anumite frustrări, de a conștientiza dificultățile pe care le întâmpină și, totodată, este mijlocul prin care își pot explora alternativele, pot descoperi noi strategii de rezolvare a problemelor cu care se confruntă COACHINGUL ÎN CENTRELE DE APEL 315 Coachul nu trebuie să posede o listă cu răspunsuri, el trebuie să știe să pună întrebările potrivite Procesul de consiliere este confidențial și, dacă există anumite limite ale acestei confidențialități, coachul are responsabilitatea etică de a le discuta cu angajatul înainte de începerea sesiunii de coaching De asemenea, coachul trebuie să știe când să-l îndrume pe angajat să apeleze la ajutor profesional specializat Competențele unui coach de centru de apel Coaching pentru monitorizarea apelurilor La începuturile acestui tip de activitate, într-un centru de apel erau folosite tehnici de monitorizare "tăcută" — ascultarea secretă a convorbirii angajatului cu clientul, prin care se făcea evaluarea prestației angajatului în prezent, multe centre de apel au renunțat la astfel de tehnici — acum coachii de echipă monitorizează apelurile stând alături de operatori Dar coachingul real trebuie să înceapă cu mult înainte ca angajatul să efectueze un apel Coachingul înseamnă mai mult decât un simplu feedback Un coach pentru monitorizarea apelurilor trebuie să se asigure că angajatul: 1 înțelege care este scopul și care trebuie să fie rezultatul apelului; 2 are cunoștințe despre produs și despre avantajele acestuia; 3 are încredere în produsul respectiv; 4 înțelege necesitățile clientului; 5 îi acordă importanță clientului; 6 este sigur pe el și are capacitatea de a-și îndeplini sarcinile Aplicarea acestor aptitudini implică: 1 Identificarea nevoilor clientului prin intermediul unor întrebări relevante, corespunzătoare, fără a crea impresia unei intruziuni 316 COACHING ÎN ORGANIZAȚII 2 Dirijarea conversației fără a-i induce clientului senzația că este dominat sau tratat nepoliticos, și permițându-i acestuia să-și exprime cerințele 3 Furnizarea de informații succinte, corecte și utile despre produs și companie 4 Interacțiunea personalizată cu clientul — unii clienți se simt înstrăinați dacă au impresia că sunt tratați într-o manieră standard 5 Abordarea clienților nemulțumiți — capacitatea de a face față unor clienți iritați și de a răspunde corect unor atitudini ostile sunt două însușiri esențiale ale unui angajat dintr-un centru de apel Coachul trebuie să determine care este nivelul de sensibilitate specific fiecărui angajat și capacitatea lui de a-și stăpâni frustrarea 6 Reacția adecvată în fața refuzurilor și respingerii — lucruri uzuale în orice centru de apel Coachul care monitorizează apelurile se află în "linia întâi" și, din această poziție, îi poate furniza angajatului un feedback imediat și constructiv El poate să-l laude prompt pentru apelurile reușite și-i poate oferi sugestii și oportunități de îmbunătățire Un astfel de coaching individual consumă mult de timp, dar avantajele pe care le aduce includ creșterea productivității și a satisfacției clientului Gestionarea stresului de la locui de muncă Niciun mediu de muncă nu este scutit de factori de stres, care pot afecta în mod negativ motivația și performanța angajaților în majoritatea centrelor de apel, accentul se pune pe aspectele relațiilor cu clienții și se acordă foarte puțină atenție stresului care îi afectează pe angajați Dar oamenii supuși unui nivel ridicat de stres nu pot funcționa cu randament maxim Unul dintre factorii de stres cel mai frecvent menționați în centrele de apel este monotonia Coachul trebuie să estimeze potențialul distructiv pe care îl are monotonia și, pe cât posibil, COACHINGUL ÎN CENTRELE DE APEL 317 să organizeze o rotație a personalului Altă cauză a stresului este supraîncărcarea Coachul trebuie să-i încurajeze pe oameni să ridice deschis problema gradului lor de încărcare Chiar dacă nu este posibil să se redistribuie o parte din sarcini către cineva mai puțin încărcat, angajatul în cauză are măcar posibilitatea să se descarce, exprimându-și nemulțumirea, ceea ce îi mai diminuează din stres Nu este exclus ca până la urmă să i se găsească totuși o soluție Dar dacă angajații nu se simt liberi să pună problema volumului prea mare de muncă, se poate ajunge la resentimente acumulate, care pot duce la manifestări neproductive la locul de muncă Performanța într-un centru de apel este afectată și de factorii fizici de stres Mulți oameni au tendința să stea încovoiați înainte dacă sunt nevoiți să-și petreacă un timp îndelungat șezând la birou, ceea ce le afectează calitatea respirației Acest lucru poate duce la stres, la modificări vocale, la scăderea nivelului general al atenției și la relaxare Scaunele ergonomice pot rezolva această problemă într-o mare măsură Coachii trebuie să-i sfătuiască pe angajați să urmărească semnalele primite de la propriul organism, ca să recunoască prompt apariția unor elemente de stres, tensiune, anxietate sau plictiseală In acele momente, pot fi utile chiar și câteva simple exerciții de respirație Un exercițiu de yoga pe care îl folosim noi cu clienții noștri presupune a inspira aerul pe nas, numărând până la 8, iar apoi a-1 expira pe gură, numărând până la 16 Este o tehnică simplă, dar eficientă, care mută respirația la nivelul abdomenului, eliberând imediat corpul de încordare sau tensiune Apoi, în momentul în care se resimte din cauza monotoniei sau oboselii, angajatul poate face o scurtă plimbare de înviorare prin birou sau câteva mișcări de întindere a brațelor, pentru a-și reface starea de alertă 318 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Definirea unor criterii de performanță pentru motivarea și împuternicirea angajaților Tradițional, măsurarea performanței în centrele de apel se face pornind de la conceptul de cantitate, cum ar fi, de exemplu, volumul vânzărilor Cercetările arată însă că în viitor se va trece la alte criterii de performanță, care vor pune accent în special pe calitate, angajații având libertatea și competența de a interacționa cât mai profitabil cu clienții înainte de a face o evaluare a performanței, coachul trebuie să se asigure că angajații cunosc și apreciază corect scopul acestei acțiuni Dar ca să se întâmple acest lucru, organizația trebuie să conceapă un mod de evaluare strâns legat de sarcinile efective ale angajatului Organizația nu trebuie să dea impresia că procesul respectiv este doar o activitate de rutină, ci mai degrabă o oportunitate de perfecționare-șrextindere a aptitudinilor existente sau de dobândire a unora noi Coachingul ce urmează evaluării, care include punerea la punct a unor programe individualizate de training și specializare, conform nevoilor fiecărui angajat, plasează și mai mult procesul de evaluare a performanței în contextul dezvoltării și evoluției continue a personalului Unul dintre obiectivele și beneficiile principale ale procesului de definire a criteriilor de performanță este reducerea fluctuației de personal și creșterea satisfacției clientului Deși munca unui RVT sau ORC implică sarcini relativ simple, ele necesită uneori aptitudini complexe de relaționare cu clientul Unele dintre competențele care ar trebui incluse într-o evaluare a aptitudinilor acestor operatori sunt incluse în tabelul de mai jos: COACHINGUL ÎN CENTRELE DE APEL 319 Competențe • Aptitudini pentru rezolvarea problemelor • Aptitudini de comunicare — interacțiune, ascultare, reflectare, adresarea întrebărilor ® Adaptarea la stilul și cerințele fiecărui client • Cunoașterea caracteristicilor produsului • Aptitudini pentru coachingul colegial Aptitudini pentru luarea deciziilor Curtoazie și interes față de solicitant Capacitatea de a face față refuzurilor și respingerii Munca în echipă Standarde privind satisfacția clienților Dar cum am mai spus în cuprinsul acestei cărți, măsurarea performanței nu are nicio utilitate dacă nu este urmată de coaching Coachingul le permite angajaților să-și identifice și să-și izoleze laturile deficitare, să-și consolideze laturile pozitive, să-și definească obiective și planuri de acțiune pentru atingerea lor Coaching pentru dezvoltarea carierei Se afirmă adesea că nu se poate vorbi de "carieră" într-un centru de apel Personalul este instruit să execute anumite sarcini și, dacă satisfac standardele de performanță, continuă să le execute până ajung să fie epuizați sau părăsesc compania Este o reputație creată de multe companii, adepte ale filozofiei "stoarce și aruncă" Dar această reputație este cauzată și de dezinteresul sau incapacitatea unor companii de a-și încuraja angajații să se implice și să-și asume răspunderea pentru evoluția personală și dezvoltarea profesională Uneori angajaților li se oferă coaching sau cursuri de instruire, dar dacă acestea nu sunt adaptate necesităților și obiectivelor lor individuale, nu vor reuși să le inducă o atitudine reală de loialitate și angajament Iată câteva repere în ceea ce privește coachingul pentru dezvoltarea carierei: 320 COACHING ÎN ORGANIZAȚII 1 Inițierea angajaților noi în activitatea companiei • Expunerea și analiza obiectivelor, valorilor și misiunii organizației • Explicarea structurii organizației — cine ce face, ce poziție are noul angajat în cadrul structurii Aceasta îi poate induce angajatului un sentiment de apartenență și responsabilitate • Armonizarea și alinierea obiectivelor personale cu cele legate de munca angajatului • Sublinierea importanței rolului angajatului în cadrul organizației • Clarificarea așteptărilor pe care le are organizația de la noul angajat • Explicarea criteriilor de performanță în niște termeni care să sublinieze intenția proceselor de evaluare a performanței de a stimula învățarea și dezvoltarea 2 Asigurarea unor programe de instruire și dezvoltare în vederea îmbunătățirii competențelor • Informarea personalului astfel încât fiecare angajat să fie conștient de necesitatea instruirii și de avantajele acestuia • Aflarea așteptărilor și a obiectivelor angajaților cu privire la sesiunile de instruire • Stabilirea metodei de lucru (coaching) care să asigure transferul aptitudinilor deprinse de angajați prin training în munca lor propriu-zisă • Efectuarea unor analize care să determine cât de mult au învățat angajații în cadrul trainingului • Solicitarea feedbackului angajaților 3 Organizarea coachingului ca o urmare a trainingului • Alocarea unui interval de timp în care angajații să-și exerseze fără riscuri noile deprinderi • Sprijinirea și încurajarea angajaților • Asigurarea resurselor și asistenței necesare COACHINGUL ÎN CENTRELE DE APEL 321 4 Conceperea unor programe de instruire adaptate pentru fiecare angajat • Identificarea nevoilor de instruire ale fiecărui angajat • Alocarea unei perioade de timp pentru asimilarea informațiilor și exersarea noilor deprinderi • Sublinierea avantajelor individuale aduse fiecărui angajat de sesiunile de coaching și training 5 Elaborarea unui plan de acțiune și dezvoltare individuală care să includă obiective pe termen scurt, mediu și lung • Identificarea aptitudinilor, cunoștințelor și competențelor obligatorii • Stabilirea unor etaloane și a unor termene pentru îndeplinirea obiectivelor • Discutarea obstacolelor ce pot sta în calea îndeplinirii obiectivelor • încurajarea angajatului de a găsi soluții pentru depășirea obstacolelor • Asigurarea resurselor necesare angajatului • Efectuarea de analize periodice și stabilirea în continuare a unor obiective din ce în ce mai ambițioase 6 Recompensarea și sărbătorirea succeselor individuale și a depășirii propriilor obiective de performanță Liderul de echipă în calitate de coach în esență, rolul unui lider de echipă dintr-un centru de apel nu diferă de al celor din orice altă organizație (v și Capitolul 6) în multe privințe, ei trebuie să răspundă unor provocări asemănătoare: implicarea și angajamentul membrilor echipei, definirea și fixarea unor obiective realizabile, punerea la punct a unor strategii care să ducă la îndeplinirea lor, acceptarea și gestionarea diferențelor dintre oameni, rezolvarea conflictelor, cunoașterea dinamicii grupului și a etapelor parcurse până la formarea și funcționarea lui ca echipă 322 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Există însă câteva elemente specifice poziției de lider-coach de echipă dintr-un centru de apel: » Furnizarea unui model pentru angajați — maniera în care coachul interacționează cu membrii echipei sale ar trebui să îndeplinească standardele impuse acestora în relațiile cu clienții Fiecare membru al echipei este îndreptățit să fie tratat cu respect de către coach, indiferent de sentimentele acestuia față de persoana respectivă • Interes arătat fiecărui membru al echipei — liderul de echipă trebuie să-i convingă pe oameni că are o preocupare sinceră pentru evoluția fiecăruia dintre ei El trebuie să fie perceput ca fiind "de partea echipei" să-și exprime încrederea în reușita personală a fiecărui component al acesteia Bineînțeles, coachul trebuie să asigure echilibrul dintre grija pentru angajați și obligația îndeplinirii obiectivelor companiei și a țintelor de productivitate Totodată, membrii echipei sunt conștienți de poziția pe care o ocupă coachul, de obligațiile pe care le are față de conducere, față de clienți, ca și față de ei înșiși Felul în care acționează coachul este la fel de important ca și conținutul activității lui Interesul și preocuparea coachului pentru membrii echipei adaugă valoare muncii lor ® Confruntarea cu rezistența față de schimbare — schimbările în tehnologie sau în definirea sarcinilor sau calificărilor angajaților sunt o prezență uzuală în organizațiile de azi într-un centru de apel, schimbările și inovațiile se petrec însă mai rapid decât în alte părți Liderul de echipă trebuie să fie conștient de stresul pe care îl presupun astfel de schimbări și de rezistența oamenilor, de barierele ridicate de unii dintre ei ca mijloc de apărare împotriva temerilor cu care se confruntă ® Recepționarea feedbackului — un bun coach de echipă le oferă oamenilor feedback, și totodată primește feedback de la ei Uneori acest feedback este negativ, iar coachul trebuie să COACHINGUL ÎN CENTRELE DE APEL 323 se ocupe cu eficacitate de lucrurile care îi nemulțumesc pe oameni Iată câteva repere utile: — Coachul trebuie să asculte cu atenție informațiile, nemulțumirile sau reclamațiile care i se prezintă pentru a decide dacă sunt justificate — în cazul în care coachul nu este de acord cu interpretările interlocutorului, el trebuie să rezume mai întâi informațiile care i-au fost oferite, după care să-și prezinte — logic și într-o manieră calmă — propria versiune asupra evenimentelor — Coachul nu trebuie să adopte o atitudine defensivă sau să dea senzația că este "rănit" de ceea ce i se spune — El trebuie să evite orice replică ostilă și orice fel de limbaj emoțional — în cazul în care coachul consideră că nemulțumirile sunt justificate, el trebuie să accepte comentariile și să-și asume responsabilitatea pentru situația în cauză Apoi el trebuie să încerce să o rezolve pe loc, ajungând la o soluție acceptabilă pentru ambele părți • Remedii împotriva monotoniei de zi cu zi — pe lângă organizarea unei rotații a personalului (în situațiile în care acest lucru este posibil), coachul poate încerca să creeze o relație benefică de concurență între echipe Astfel de competiții ar trebui organizate într-un spirit de bună-dispoziție, iar "premiile" acordate trebuie să fie atractive și pe măsura eforturilor echipei câștigătoare Calitățile unui bun coach de centru de apel Calitățile unui coach de succes, discutate în Capitolul 2, sunt necesare în egală măsură și unui coach dintr-un centru de apel Secțiunea următoare va analiza competențele specifice pe care le presupune activitatea într-un astfel de mediu: 324 COACHING ÎN ORGANIZAȚII 1 Aptitudinea de a realiza raporturi de apropiere cu oamenii — în special când este vorba de monitorizarea apelurilor, este foarte important ca operatorul să-l considere pe coach o sursă de sprijin, nu un critic sau un "cerber", Coachul îi poate inspira angajatului încredere și siguranță, dacă îi explică ce rol și ce poziție are în organizație 2 Aptitudinea de a adresa întrebările potrivite — întrebările îl ajută pe angajat să descopere posibilități noi și răspunsuri noi la problemele lui O soluție descoperită prin forțe proprii se poate dovedi mai plină de sens și, ca urmare, mai de durată decât una impusă din exterior Pornind de la aceste întrebări, relația de coaching se poate transforma într-o alianță în care cei doi parteneri sunt la fel de responsabili pentru rezultatul final al intervenției Iată câteva întrebări utile: ce ar putea să facă lucrurile să meargă? Ce urmăriți să realizați pe această cale? Corespunde această variantă cu obiectivele stabilite? Cum s-ar putea proceda altfel? Ce avantaje aduce echipei o astfel de acțiune? In ce fel v-aș pu tea ajuta? 3 Flexibilitatea — uneori volumul uriaș de apeluri poate produce o criză în centrul de apel Unele părți ale sistemului tehnic pot ceda, personalul poate fi insuficient, iar oamenii, stresați și frustrați Astfel de momente nu sunt prielnice coachingului Dacă s-a apelat la un coach din afara organizației, acesta trebuie să accepte să amâne intervențiile de coaching până când situația se redresează Liderul de echipă sau un coach din interiorul centrului trebuie să renunțe temporar la îndatoririle de coaching și să lucreze alături de colegii săi pentru depășirea crizei 4 Coachingul oferit unui angajat refractar — lucrul cu un angajat dintr-un centru de apel care se împotrivește coachingului poate pune probleme serioase, în special când rezistența se manifestă în timpul monitorizării apelului în coachingul pentru formarea aptitudinilor manageriale, de exemplu, rezistența angajatului poate fi tratată altfel — se discută COACHINGUL ÎN CENTRELE DE APEL 325 cu el și se rezolvă problema din mers într-un centru de apel asaltat de solicitări această abordare nu este de obicei posibilă Unii coachi afirmă că nu este înțelept să se insiste cu coachingul și monitorizarea unui angajat care se împotrivește evident acestui lucru Intr-o asemenea situație, coachul îi poate cere angajatului să-și înregistreze apelurile, urmând să fie discutate ulterior, când se consideră că angajatul e mai receptiv Discuția ar putea avea loc undeva departe de telefoane, iar coachul s-ar folosi de prilejul respectiv ca să ia în discuție reticențele angajatului și modul în care ar putea fi înlăturate 5 Capacitatea de a simți momentul favorabil coachingului — un coach trebuie să recunoască beneficiile pe care le poate aduce coachingul, să fie convins de ele și, totodată, să poată determina momentul propice desfășurării unei sesiuni de coaching, în care eficiența intervenției este maximă După cum am mai spus, este foarte eficient să se programeze coaching după încheierea unui program de training In acel moment, angajatul și-a însușit noi informații și tehnici Coachingul îi oferă posibilitatea de a exersa noile deprinderi și îi asigură feedback și sprijin din partea unei persoane cu o orientare clară către studiu și dezvoltare Pentru o intervenție de coaching într-un centru de apel, poate fi util modelul din Figura 11 1 326 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Pasul 1 Coaching înainte de operarea apelurilor Pasul 2 Simulare Pasul 3 Feedback Analiza aptitudinii necesare: • discutarea aptitudinii; « când trebuie folosită; * de ce este importantă; ® determinarea obstacolelor; « definirea/discutarea Demonstrarea aptitudinii • interpretare de roluri Repetarea interpretării de roluri, pentru a asigura: • fixarea cunoștințelor; • competența; • siguranța soluțiilor Pasul 4 Coaching în timp real Pasul 5 Feedback Pasul 6 Monitorizarea în timp Monitorizarea apelului: • observarea exercitării aptitudinii; • a fost aplicată la momentul potrivit și dintr-un motiv corect? • observarea reacției Monitorizarea apelului Analiză Se continuă monitorizarea și coachingul până la stăpânirea perfectă a aptitudinii clientului Figura 11 1 Un model în șase pași pentru coachingul operatorilor din centrele de apel CAPITOLUL 12 Coachingul în vânzări Puncte cheie • Despre vânzări • Beneficiile coachingului în vânzări • Vânzarea — o capacitate intelectuală • Vânzarea în "zona de flux" • Calitățile unui bun manager-coach de vânzări • Câteva aptitudini de coaching pentru managerul-coach din vânzări 328 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Despre vânzări în extrem de competitiva piață globală de azi, a vinde este o provocare și necesită o pricepere mai mare decât oricând Clienții au mai multe opțiuni și sunt mai bine informați decât în trecut Calitatea produsului nu mai este suficientă ca să garanteze vânzarea Clienții cer o relație onestă și de încredere cu cei care le vând, prin care aceștia să le arate că le pasă de ei și că le pot oferi soluții personalizate la problemele lor Actualii manageri de vânzări trebuie să antreneze, să conducă, să responsabilizeze și să dea mână liberă echipelor de vânzări Rolul managerului este să-și inspire oamenii pentru ca aceștia să-și atingă nivelul optim de performanță, și nu să-i controleze sau, pur și simplu, să le ceară rezultate Vânzarea este o profesie ce necesită aptitudini deosebite S-a afirmat că în procesul de vânzare s-au identificat mai mult de 200 de competențe în peste 30 de categorii Aceste competențe pot fi observate în mai multe modele de vânzare Istoric vorbind, cele câteva modele de aptitudini de vânzare inițiale au evoluat datorită schimbărilor din mediul economic Aceste modele pot fi împărțite, în mare, în cinci categorii Modelele centrate pe pregătire personală pun accentul pe personalitatea vânzătorului, tenacitatea și energia sa mentală în procesul vânzării Modelul aptitudinilor interpersonale se concentrează pe construirea unei relații cu clienții și pe identificarea unor caracteristici ale personalității vânzătorului (de exemplu, folosind chestionare de genul MBTI și DISC) Modelele bazate pe aptitudini de expunere pun în lumină modalitatea de prezentare în procesul de vânzare, pe când modelul aplicat în anii '80 se concentra pe strategie și parteneriat în fine, "modelul matricial al vânzării valorii" este un model relativ nou, unde vânzarea este efectuată mai mult în timpul intervievării clientului decât în prezentarea produsului: este vorba de adăugarea de valoare și de scăderea costurilor în privința modelului care trebuie folosit, cercetările arată că foarte mulți profesioniști din vânzări folosesc un model COACHINGUL ÎN VÂNZĂRI 329 personal și unul interpersonal ca bază a vânzărilor de succes Coachingul pentru dezvoltarea aptitudinilor personale și aptitudinilor de comunicare interpersonală este evident necesar, chiar obligatoriu, dacă cei care lucrează în vânzări doresc să folosească aceste modele cu cel mai mare beneficiu, atât din punct de vedere personal, cât și organizațional Beneficiile coachingului în vânzări Beneficiile coachingului au fost discutate de-a lungul acestei cărți Sunt beneficii generale, care se aplică tuturor oamenilor sau organizațiilor ce folosesc coachingul, dar trebuie evidențiate aici și câteva avantaje specifice, care sunt cu precădere utile profesioniștilor din vânzări: 1 Creșterea productivității, profitabilității și un control mai eficient al costurilor 2 Coachingul are efect asupra performanței în vânzări Prin coaching, managerii pot maximiza eficiența fiecărui membru al echipei Coachingul poate fi personalizat pentru nivelul de dezvoltare al fiecărui membru din echipa de vânzări: poate fi "coaching directiv", pentru începători, sau poate fi mentoring pentru un profesionist experimentat în vânzări 3 Prin folosirea unor metode specifice coachingului (stabilirea obiectivelor, structurarea unui plan de acțiune, observarea, oferirea feedbackului), managerul de vânzări poate alinia obiectivele companiei cu ale individului Astfel, personalul din vânzări devine din ce în ce mai capabil să se autoconducă, iar nivelul de automotivație sporește 4 Cei care lucrează în vânzări își îmbunătățesc aptitudinile de comunicare și de relaționare, astfel încât să aibă relații mai eficace cu restul echipei și mai prietenoase cu potențialii cumpărători De asemenea, îmbunătățesc capacitatea 330 COACHING ÎN ORGANIZAȚII de a dezvolta și susține pe termen lung legături reciproc benefice și productive cu clienții 5 Angajații se simt apreciați și prețuiți ca membri ai companiei în care lucrează Ca urmare, ei vor considera că munca pe care o prestează este plină de provocări și vor căuta oportunități de a aplica tehnici noi și interesante, dezvoltându-și astfel aptitudinile de vânzare Vânzarea — o capacitate intelectuală Vânzările, ca și sportul, sunt în mod esențial un joc mental Se afirmă că cel puțin 50% dintre vânzările de succes sunt datorate aptitudinilor mentale, 30% aptitudinilor tehnice și restul de 20% sunt bazate pe cunoașterea produsului 'Așa cum am menționat mai înainte, gândurile ne determină sentimentele și acțiunile Dacă cel care vinde obișnuiește să aibă gânduri negative sau distorsionate, acestea vor fi în mod sigur în detrimentul performanței lui în vânzări Toți avem gânduri negative Oamenii de succes sunt cei care au mai multă pricepere în a-și recunoaște și înlătura obstacolele în calea succesului și a stării de bine Cercetările au stabilit șapte concepții negative majore, care pot acționa ca o barieră în calea succesului în vânzare Sunt concepții care pot fi ceva obișnuit pentru persoana respectivă, ceea ce face să nu fie conștientizată existența lor, și cu atât mai puțin frecvența lor și impactul pe care-1 au Managerul de vânzări trebuie să fie vigilent în privința acestor concepții și să aibă destulă competență și încredere în sine pentru a le ataca Printre aceste concepții se numără următoarele: 1 Autoînvinovățirea — individul își asumă singur răspunderea pentru un eveniment negativ sau o nereușită în vânzări Când au succes, astfel de persoane tind să-l atribuie norocului sau sorții COACHINGUL ÎN VÂNZĂRI 331 Rolul coachului: coachul trebuie să atace o astfel de concepție la cel pe care îl îndrumă — ideea că ar putea avea control total asupra unui cumpărător Putem să avem influență asupra altora, dar nu putem să-i controlăm Eșecul unei vânzări poate fi legat de caracteristicile produsului sau de contextul economic, nu numai de aptitudinile persoanei respective de a vinde După ce coachul lucrează cu persoana respectivă pentru a evidenția diferiții factori care au impact asupra procesului de vânzare, cei doi pot alcătui împreună un plan de înlăturare a deficiențelor și de consolidare a atuurilor Prin scoaterea în evidență a succeselor trecute și prezente și prin sublinierea rolului activ al persoanei îndrumate în obținerea acestora, sentimentul de autoînvinovățire se poate atenua 2 Previziunile incorecte — când cineva trece printr-o perioadă cu vânzări slabe, are tendința să facă previziuni exagerat de pesimiste asupra performanțelor sale ulterioare Rolul coachului: chiar și un vânzător de top poate avea o perioadă proastă Rolul coachului este de a-1 încuraja pe interlocutor, fără însă a minimiza sau a nega faptul că performanța sa este scăzută Pentru a-i contracara concepția că vânzările nu se vor îmbunătăți niciodată, managerul de vânzări îi poate prezenta date (grafice, tabele etc ) care să arate că scăderea vânzărilor este un lucru des întâlnit și că astfel de situații sunt urmate frecvent de creșteri semnificative Maniera în care agentul de vânzări își privește scăderea performanței personale va determina cât de repede și cât de ușor își va recăpăta încrederea în sine și autocontrolul 3 Nevoia de rezultate imediate — unii vânzători așteaptă succes instantaneu Ei tind să nu persevereze și să devină nesatis-făcuți și nerăbdători când apare o deficiență în vânzare Rolul coachului: a aștepta succesul imediat poate fi o funcție a personalității Coachul ar trebui să recunoască determinarea și setea de succes a interlocutorului ca pe un punct 332 COACHING ÎN ORGANIZAȚII forte, dar care poate, fără îndoială, să devină o limitare în unele situații Ar fi potrivit ca persoana îndrumată și coachul să stabilească împreună un plan de acțiune care să conțină un anumit număr de vânzări într-o perioadă stabilită Dacă se stabilește un cadru temporal în care să se obțină succesul, preocuparea persoanei respective pentru obținerea de rezultate imediate se va diminua 4 Exagerarea — unii oameni au tendința de a transforma problemele minore în catastrofe majore O convorbire telefonică sau o întâlnire fără succes pot duce la o creștere a anxietății și la convingerea că nu vor fi capabili să atingă cifra de vânzări alocată și că vor fi concediați Rolul coachului: managerul de vânzări trebuie să intervină din vreme în procesul de vânzare, altfel vânzătorul va pierde încredere în sine și, probabil, vânzarea în calitate de coach, managerul trebuie să combată neliniștea, dezamăgirea sau chiar mânia vânzătorului Este necesară o abordare rațională și logică pentru a stabili ce poate fi făcut pentru remedierea situației Se poate întâmpla ca agentul de vânzări să fie o persoană mai anxioasă și, ca urmare, ar putea fi nimerită folosirea unor tehnici de relaxare și a unor strategii de înlăturare a gândirii "catastrofice" 5 Nevoia de aprobare — oamenii care au nevoie de aprobare de la toți cei din jur vor fi subiecții constanți ai fricii de respingere și de pierderea încrederii O astfel de atitudine poate fi un impediment major în calea succesului în vânzări Rolul coachului: coachul trebuie să abordeze în mod logic convingerea greșită a vânzătorului că ar putea să satisfacă pe toată lumea și să fie pe placul tuturor Câteva dintre aspectele pe care coachul le poate aborda sunt: este oare posibil să fii pe placul tuturor? Pui atât de mult preț pe opiniile celorlalți? Tu ești cel respins, sau produsul? Este justificată critica respectivă? Dacă este justificată ce poți face în legătură cu asta? Critica și respingerea pot fi văzute ca o oportunitate de a învăța COACHINGUL ÎN VÂNZĂRI 333 6 Nevoia de confort — unii oameni consideră că viața trebuie să fie ușoară și distractivă, așa că resping orice însărcinare banală sau plictisitoare Dar astfel de "fumuri" pot duce la resentimente, tergiversare și evitare Rolul coachului: când are de-a face cu un astfel de om, coachul poate adopta o atitudine de oarecare confruntare în esență, el trebuie să atace concepția vânzătorului că "rostul vieții este să fie ușoară" Aceasta este mai mult o dorință decât un fapt Pentru a contraataca tergiversarea și evitarea, coachul poate concepe un plan de acțiune cu un cadru temporal strict Mai mult, coachul, ca manager de vânzări, îi poate atrage angajatului atenția că, dacă nu apare o schimbare, un astfel de comportament poate atrage destituirea lui 7 Generalizarea — angajatul poate crede că un ghinion sau un incident vor conduce în mod inevitabil la altele Rolul coachului: coachul trebuie să atace modul global de gândire al persoanei respective, atrăgându-i atenția că un anume incident sau eșec este izolat și că nu înseamnă că este un indicator al evenimentelor ulterioare Clarificând factorii care au determinat apariția situației negative, coachul și vânzătorul pot dezvolta împreună câteva strategii de prevenire a repetării situației respective, sau acel puțin de reducere la minimum a impactului ei Ca rezultat, angajatul va câștiga mai multă încredere în forțele sale de a controla diverse circumstanțe și de a interveni în ceea ce — anterior — considerase inevitabil Vânzarea în "zona de flux" Psihologii care se ocupă de pregătirea sportivilor vorbesc despre așa numita "zonă de flux" (flow zone) Este o stare de maximă concentrare a sportivului asupra tehnicilor pe care trebuie să le aplice ca să aibă performanță Capriciul, neatenția sau stresul nu mai există în conștiința lor Deși sportivul 334 COACHING ÎN ORGANIZAȚII este în stare de alertă maximă și este extrem de conștient de activitatea pe care o execută, el nu este conștient de sine, nu este preocupat de necesitatea de a avea un rezultat bun sau de a-și evalua performanța Vânzătorii de top operează și ei, consecvent, în această zona de flux Noțiunea deflow, de flux sau curgere, de a fi una cu ceea ce faci, este exemplificată în artele marțiale orientale, care adoptă o abordare specifică filozofiei Zen pentru a obține concentrare și performanță Potrivit acesteia, există câțiva factori care pot împiedica pătrunderea într-o zonă de flux: « dorința de a câștiga cu orice preț; • concentrarea asupra rezultatelor, nu asupra a ceea ce se întâmplă; • agresivitatea; • dorința de a-i impresiona pe ceilalți; • dorința de a-1 intimida pe oponent; • efortul atât de mare de a pătrunde în starea mentală dorită, încât persoana respectivă nu mai face ceea ce trebuie Michaly Czikzentmichalyi susține că ne aflăm cu toții, întotdeauna, într-una din trei zone: zona de flux, zona de panica și zona de monotonie Când ne aflăm în zona de panică, suntem neliniștiți de faptul că nu putem controla lucrurile și nu suntem eficienți Astfel de stări potrivnice nu numai că le trăim noi înșine, dar într-un mediu de vânzări încep să fie conștienți de modul în care ne simțim până și clienții și colegii In zona de monotonie suntem plictisiți, ne lipsește motivația și interesul pentru ceea ce facem Ne simțim demoralizați și nu ne mai pasă Din cauză că risipesc prea multă energie într-un mod negativ și neproductiv, unii oameni care operează frecvent în zona de panică pot cădea în zona de monotonie, pentru că pur și simplu sunt istoviți Caracteristicile oamenilor care se află în zona de flux, în zona de panică și în zona de monotonie sunt prezentate în Figura 12 1 COACHINGUL ÎN VÂNZĂRI 335 Zona de flux Zona de panică Zona de monotonie » sunt concentrați; • sunt relaxați; • au încredere în ei; • uită de ei înșiși; • nu pot fi distrași; • nu-i preocupă să-și facă evaluări • sunt anxioși; • sunt exagerat de vigilenți; • au o gândire distorsionată; • sunt ușor distrași; • au aptitudini slabe de procesare a informațiilor • sunt plictisiți; « nu au motivații; • sunt demoralizați; • sunt letargici; • sunt lipsiți de concentrare; • sunt neatenți Figura 12 1 Cele trei zone ale performanței Rolul coachului: lucrul în cele trei zone Există mai multe modalități prin care un coach îi poate ajuta pe oameni să opereze în zona de flux — adică zona de maximă performanță în primul rând, coachul ar trebui să fie el însuși un model Dacă managerul de vânzări (coachul) este anxios și exercită presiuni fără rost asupra colaboratorilor săi pentru a obține anumite rezultate, este foarte probabil ca aceștia să tindă să urmeze modelul acestui comportament și să acționeze mai mult în zona de panică decât în cea de flux Un manager de vânzări care gândește pozitiv, este concentrat, focalizat pe obiective, oferă sprijin, controlează și se bucură de munca sa are mai multe șanse să-și formeze performeri în zona de flux în al doilea rând, coachul ar trebui să se concentreze pe motivațiile intrinseci Așa cum observa Montaigne, călătoria e ceea ce contează, și nu destinația Performanța în sine este cea care contează cel mai mult pentru vânzătorii de top Prestația lor este cea mai bună atunci când ceea ce fac este în acord cu scopurile și viziunea lor personală Managerul de vânzări trebuie să se asigure că scopurile individuale sunt aliniate la cele ale organizației Cele trei metode de coaching eficiente pentru vânzătorii care operează preponderent în zona de panică sunt: (a) empatia 336 COACHING ÎN ORGANIZAȚII cu persoana respectivă — anxietatea sporită este o stare foarte neplăcută, debilitantă; (b) recunoașterea și provocarea concepțiilor negative — așa cum am discutat mai sus; (c) demonstrarea și încurajarea unor tehnici simple de respirație — când ne aflăm în zona de panică avem tendința să respirăm rapid și superficial (în loc să recurgem la respirația abdominală), ceea ce duce la escaladarea stării de panică Exisă un exercițiu rapid de respirație abdominală, care duce la calmarea individului și combate panica: inspirarea prin nara dreaptă și expirarea prin nara stângă, de trei ori Exercițiul este o tehnică utilă de calmare și poate fi făcut oriunde La început, un angajat din vânzări poate avea nevoie să execute exercițiul de mai multe ori pe zi, dar dacă îl practică regulat, poate deveni obișnuință El învață să recunoască semnele care anunță creșterea anxietății, așa că poate să intervină înainte să se lase absorbit în zona de panică Când se află în zona de monotonie, oamenii își pierd motivația și direcția Ei au tendința să piardă din vedere anumite aspecte ale obiectivelor lor sau să nu-și mai execute eficient sarcinile curente Coachul trebuie să-i ajute: (a) să-și clarifice și să-și restabilească obiectivele individuale și organizaționale; (b) să-și atace modul distorsionat gândire — coachul trebuie să le monitorizeze gândurile negative, eventual scriindu-le, și apoi scriind dedesubt gândurile pozitive care să le înlocuiască; (c) să-și pună la punct un plan de acțiune pe termen scurt, care să vizeze atingerea unui obiectiv realizabil imediat Aceasta implică discutarea obstacolelor potențiale în calea realizării scopului și generarea soluțiilor și strategiilor în vederea realizării lui De asemenea, trebuie să se facă frecvent și din timp analize ulterioare Coachul poate adopta un stil mai mult directiv decât suportiv, în special dacă angajatul este cufundat adânc în zona de monotonie Obiectivele trasate trebuie să devină din ce în ce mai dificile și mai provocatoare pe măsură ce persoana se "dezmeticește" COACHINGUL ÎN VÂNZĂRI 337 Calitățile unui bun manager-coach de vânzări Pentru a acționa efectiv ca un coach, managerul de vânzări trebuie să-și cultive următoarele calități: » Aptitudini pentru leadership — un manager de vânzări performant poate dezvolta și comunica o viziune care este potrivită cu viziunea, scopurile și misiunea companiei Un lider este în stare să sfideze status-quo-ul, să-și asume riscuri, să-i atragă și să-i încurajeze pe oameni să-și transforme visele în realitate (v secțiunea despre leadership din Capitolul 4) • Capacitatea de a se identifica cu conducerea — managerii de succes din vânzări se văd pe ei înșiși ca o parte a echipei profesioniste de management Ei stabilesc și dezvoltă relații solide cu ceilalți manageri și le susțin deciziile manageriale Pe de altă parte, ei dezvoltă relații de prietenie și încredere cu personalul de vânzări pe care îl coordonează • Interesul pentru creșterea și formarea celorlalți — managerii din vânzări trebuie să fie conștienți de instrumentele și competențele de care au nevoie colaboratorii lor pentru dezvoltarea lor personală și profesională Ei se preocupă și alocă resurse oportunităților de training existente, ca și coachingului de după trening, necesar pentru a se asigura că ceea ce au învățat oamenii ajunge să și fie pus în practică Managerii de succes din vânzări au dorința și aptitudinea de a-i scoate pe angajații din vânzări din zona lor de confort, pentru a avea niveluri de performanță din ce în ce mai ridicate • Orientarea spre atingerea obiectivelor — managerii de vânzări eficienți definesc obiective care fac apel la motivația intrinsecă a celor pe care îi conduc Ei creează un mediu pozitiv și motivant pentru echipa de vânzări La fel ca orice coach de succes, un manager din vânzări colaborează cu echipa pentru a stabili împreună obiective ambițioase și realizabile, pentru a dezvolta strategii, etaloane de performanță 338 COACHING ÎN ORGANIZAȚII și planuri de acțiune pentru fiecare angajat Managerul îi încurajează pe oameni să-și asume răspunderi și le oferă un model în această privință • Optimismul — cei mai buni managerii din vânzări recurg la un model axat mai curând pe atuurile echipei decât pe deficiențe Ei promovează aptitudinile și voința de a reuși, de a depăși obstacolele prin crearea unei atitudini de tipul "pot să fac" Câteva aptitudini de coaching pentru managerul-coach din vânzări Următoarea listă detaliază câteva aptitudini de coaching care sunt îndeosebi relevante pentru managerul din vânzări 1 Folosiți date în loc de observații sau păreri personale când aveți de-a face cu un angajat din vânzări aflat în declin sau care obține rezultate sub medie 2 încercați să vă adaptați stilului de muncă al fiecăruia — de exemplu, când are de-a face cu un om nerăbdător, agitat, orientat spre acțiune (personalitatea de tip A)', coachul trebuie să fie direct și rapid și să nu-i irosească timpul cu explicații lungi Coachul trebuie să țintească totdeauna către o soluție câștig-câștig Important este ca managerul-coach să nu-i rănească orgoliul Pe de altă parte, când lucrează cu cineva orientat spre teoretizare, cu spirit analitic, coachul se poate bizui pe aptitudinile individului de a gândi problema și de a veni cu propria soluție Flexibilitatea, ca pentru orice alt tip de coaching, este crucială pentru cel care face coaching în vânzări Responsabilitatea coachului este de a-și adapta stilul propriu de lucru la cel al angajatului 3 întrebați despre succese — puneți-i întrebări angajatului despre cea mai de succes realizare pe care a avut-o Iată câteva întrebări pe care le puteți folosi: COACHINGUL ÎN VÂNZĂRI 339 • Ce s-a întâmplat atunci? • La ce vă gândeați? • Ce factori au contribuit la succes? » Cum a răspuns clientul? • Cum v-ați simțit? • Care este diferența dintre acum și atunci? • Ce se poate face pentru a vă readuce într-un mod de lucru de succes? 4 Puneți întrebări — modul în care managerul de vânzări pune întrebări le servește ca ghid angajaților din vânzări atunci când au de-a face cu clienții Aceste întrebări sunt menite să scoată la suprafață nevoile angajatului respectiv, obiectivele și aspirațiile sale Tot astfel, un bun profesionist din vânzări pune întrebări care să-i dezvăluie trebuințele clientului potențial sau existent în loc să-i spună clientului ce anume îi oferă produsul, vânzătorii de top îl întreabă ce nevoie are și-și adaptează produsul astfel încât să răspundă acestor nevoi Așa cum am subliniat mai înainte, coachingul este 80% ascultare și 20% vorbire Cele 20 de procente de vorbire includ însă adresarea unor întrebări iscusite, revelatoare, de profunzime Regula se aplică și în vânzări A fi capabil să transformi caracteristicile și avantajele unui produs în întrebări înseamnă a crea situația în care clienții își vând singuri produsul, lor înșile Tot așa, întrebările coachului le permit angajaților din vânzări să-și genereze propriile soluții pentru problemele lor g Coaching pentru un angajat din vânzări R D are 32 de ani și se ocupă de vânzări într-o companie 2 de mărime mijlocie Deși foarte calificată, entuziastă și =» cu excelente cunoștințe despre produs, rezultatele ei sunt sub medie Cursurile de training nu au reușit să-i crească performanța, iar conducerea era pe cale să o concedieze într-un ultim efort de a-i crește capacitatea 340 COACHING ÎN ORGANIZAȚII în vânzări, i-a fost angajat un coach Prima evaluare a situației a arătat că R D era neliniștită în privința primului contact cu un posibil client Avea tendința de a se folosi de propriul farmec și de o atitudine prietenoasă, ca primă linie de apărare împotriva anxietății sale față de respingere și eșec Ca urmare, era prea prietenoasă, prea deschisă și aloca prea mai mult timp relaționării, în loc să încerce să înțeleagă cum trebuie nevoile clientului potențial In sesiunile de coaching, R D și coachul au analizat câteva aspecte privind distorsiunile raționamentelor ei, cum ar fi convingerea că "toată lumea trebuie să mă placă" Au exersat câteva tehnici simple de respirație, care să-i permită să se simtă mai relaxată și mai sigură la prima întâlnire cu clientul potențial Apoi au făcut exerciții cu interpretări de roluri, care puneau accent pe combinarea farmecuhîi'natural și a atitudinii prietenoase a lui R D cu plasarea de întrebări bine țintite, care să determine nevoile clientului După opt sesiuni de coaching, performanța ei a început să se îmbunătățească uimitor în următoarele trei luni, R D a ajuns pe unul dintre primele cinci locuri din topul celor mai performanți vânzători ai' companiei! CAPITOLUL 13 Coaching pentru carieră Puncte cheie • Schimbări în carieră — ce ajutor poate oferi coachingul? • Coaching în momentele de impas ale carierei • Coaching pentru carieră în cadrul organizațiilor • Coaching pentru cariera managerială • Coachingul pentru diferite faze ale carierei 342 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Schimbări în carieră — ce ajutor poate oferi coachingui? Trăiește o viață împlinită și productivă acea persoană care urmărește o carieră ce corespunde cu structura personalității sale, care "se potrivește" cu propriile obiective și ambiții, o carieră care implică provocări și furnizează satisfacții Blocajul adus de o slujbă ce duce spre "linia moartă" sau de una nepotrivită cu temperamentul persoanei respective poate provoca stres, anxietate și un sentiment general de nefericire Alegerea, păstrarea sau schimbarea unei cariere la mijlocul vieții — toate pot aduce provocări captivante; dar pot fi, totodată, pline de dificultăți Din cauza numeroaselor schimbări care se petrec în cadrul organizațiilor și în viața personală, ideea de a fixa, o- traiectorie a carierei a devenit oarecum învechită — puțini sunt cei care privesc înainte pe termen foarte lung Carierele sunt mai scurte și mai instabile Siguranța unei slujbe fiind redusă, angajarea pe termen scurt a ajuns să fie regulă Majoritatea oamenilor se așteaptă să schimbe mai multe locuri de muncă și să participe la o serie diversă de proiecte Micșorarea numărului posturilor disponibile în cadrul companiilor, precum și restrângerea nivelurilor pe care este organizată structura de conducere au avut ca rezultat apariția unor modificări în traseul tradițional de evoluție a carierei în cadrul unei organizații Oportunitățile de promovare fiind mai puține, angajații sunt păstrați pentru perioade mai lungi pe vechile poziții, înainte de a fi avansați Tradițional, traseul carierei era un model ce presupunea o mobilitate ascendentă, angajații având certitudinea unor traiectorii de promovare bine definite în prezent, accentul se pune pe rotația posturilor, dezvoltarea de competențe multiple sau promovarea laterală Dar poate că una dintre cele mai semnificative schimbări este faptul că individul a devenit din ce în ce mai responsabil pentru cariera lui Acum patruzeci sau cincizeci de ani, COACHING PENTRU CARIERĂ 343 oamenii găseau o companie sau un domeniu de activitate în care rămâneau până în momentul pensionării De-a lungul perioadei respective, încheiau un contract social prin care angajatorii acceptau anumite responsabilități față de personalul angajat Astăzi, individul este răspunzător pentru identificarea coordonatelor carierei sale, în interiorul unei singure companii sau a mai multora De vreme ce organizațiile se implică tot mai puțin în cariera unui angajat și în trasarea unor opțiuni legate de evoluția acesteia, individului îi revine răspunderea de a se bizui din ce în ce mai mult pe forțele proprii Frecvența ridicată a reducerilor de posturi, denumite eufemistic "restructurări", cere ca angajații să dea dovadă de anumite aptitudini și compe tențe care să se dovedească indispensabile angajatorilor, prezenți sau viitori Coachingul în carieră este un mijloc excelent pentru a asigura dezvoltarea și succesul unei cariere Situații în care este oportun ajutorul unui coach în mod tradițional, consilierea în carieră gravitează în jurul intervievării persoanei și evaluării resurselor sale, pentru a determina cât de potrivită este pentru un anume tip de carieră, în prezent, un coach pentru carieră poate acorda asistență în aproape orice moment al evoluției profesionale a unui om, de la primul loc de muncă și până la momentul pensionării Astfel, se poate apela la ajutorul unui coach pentru: • startul într-o anumită carieră; • epuizarea sau insatisfacția generalizată privind cariera; • tranziții și schimbări aduse de restructurările din cadrul companiei; • dezvoltarea unei cariere de management; • opțiunea pentru o schimbare pe termen mediu în carieră; • reîncadrarea în muncă; • pregătirea pentru o viitoare angajare; 344 COACHING ÎN ORGANIZAȚII • managementul imaginii — redactarea de CV-uri, abilitățile necesare în cadrul unui interviu; • redefinirea poziției curente, a caracteristicilor postului actual; • creșterea vizibilității personale la actualul loc de muncă; « avansarea; » depășirea greutăților generate de pierderea unei slujbe; • coaching pentru momentul ieșirii la pensie; • coachingul partenerului de viață Cu ce poate ajuta un coach pentru carieră Un coach pentru carieră poate acorda asistență în ceea ce privește: • examinarea situației clientului și evaluarea obiectivă a oportunităților de carieră; • ajutor în stabilirea valorilor și aspirațiilor personale; • îndeplinirea rolului de resursă — furnizarea de informații utile privind modalitățile de căutare a anumitor locuri de muncă sau de creare a unei cariere; • asistență în promovarea personală eficientă pe piața forței de muncă; • depășirea blocajelor și construirea unei cariere interesante și de succes; • comportamentul în fața respingerii; • recunoașterea punctelor tari și slabe, precum și înțelegerea măsurii în care "profilul" individual corespunde anumitor medii de lucru sau modele de carieră; • creșterea productivității și îmbunătățirea poziției actuale la locul de muncă; • elaborarea unor obiective de carieră (pe termen scurt, mediu și lung), precum și a unui plan de acțiune pentru atingerea lor; • asigurarea sistematică de feedback, sprijin și încurajare COACHING PENTRU CARIERĂ 345 Coaching în momentele de impas aie carierei Se pot identifica o serie de variabile care ne abat de la traseul profesional și care par a fi responsabile de nereușita, chiar eșecul, în carieră Un coach pentru carieră, fie el personal, din interiorul sau exteriorul unei organizații, poate lucra cu cineva pentru a-1 ajuta să conștientizeze și să înțeleagă impactul pe care îl au eventualele obstacole asupra vieții sale profesionale Dacă acestea sunt ignorate, e foarte puțin probabil ca planurile de acțiune să fie puse în practică, iar obiectivele personale să fie atinse Astfel de obstacole pot fi: • Opinia exagerată despre sine — convingerea cuiva că este îndreptățit la o carieră pentru care, în realitate, nu este instruit sau calificat profesional Fiecare om este liber să țintească foarte sus, dar trebuie să existe un element de realism în momentul alegerii domeniului de activitate în care vrea să-și facă o carieră • Așteptarea unor succese și rezultate rapide, fără a depune munca asiduă, perseverentă, cerută de acestea • încercarea de a-i mulțumi pe alții — încă din copilărie, atitudinea părinților față de carieră sau muncă în general o influențează pe a copiilor Părinții se pot dovedi buni sfătuitori și modele demne de urmat, dar există anumite situații în care copiii își aleg cariere care să-i mulțumească mai degrabă pe părinți decât pe ei înșiși Dacă nu există un interes real și o oarecare compatibilitate cu o anume carieră, devine foarte probabilă apariția insatisfacțiilor și resentimentelor pentru o viață întreagă Unii oameni nu pot menține un echilibru între nevoile lor personale și responsabilitățile față de ceilalți, de exemplu față de familie • O atitudine greșită față de angajatori — unii oameni se raportează la organizațiile lor ca la niște părinți, reproducând astfel anumite scene din copilărie, toate conducând către o atitudine ambivalență față de superiori sau la o postură 346 COACHING ÎN ORGANIZAȚII pasivă, dependentă, care exclude autonomia și încrederea în forțele proprii • Convingeri negative — încă de la vârste fragede, unii oameni recepționează mesaje negative cu privire la capacitatea sau valoarea lor personală Consecințe pot fi statornicirea acestor limitări de-a lungul întregii vieți și incapacitatea de a realiza cariera pe care și-o doresc și pe care sunt de fapt în stare să și-o realizeze Coaching pentru carieră în cadrul organizațiilor Cum am mai spus în cadrul Capitolului 5, unul dintre rolurile principale ale unui manager-coach ar trebui să fie asigurarea unui coaching de carieră pentru angajații săi Scopul esențial al coachingului pentru carieră este de a-i ajuta pe angajați să nu piardă din vedere alternativele ce li se pot ivi și de a-i sprijini în procesul de luare a deciziilor referitoare la propriile lor cariere La rândul ei, organizația află despre perspectivele la care se gândesc angajații și poate să le ofere oportunitățile care să-i ajute să-și îndeplinească obiectivele de carieră Bineînțeles, și personalul departamentului de resurse umane poate oferi servicii de coaching pentru carieră Avantajele și dezavantajele pe care le presupun folosirea unor coachi interni sau externi au fost discutate în Capitolul 5 Atribuții specifice rolului de coach pentru carieră ale managerului Pentru a-i putea asista pe angajați în structurarea și urmărirea strategiilor de construire a carierei, un manager ar trebui să-și asume următoarele sarcini: • Managerul și echipa de resurse umane concep și implementează diverse metode și standarde de evaluare a performanței Ei se află în poziția ideală din care pot fur COACHING PENTRU CARIERĂ 347 niza angajaților feedbackul necesar și pot aduce clarificări legate de oportunitățile și/sau limitările existente în cadrul companiei Se pot discuta opțiunile și orientările viitoare, astfel încât angajații să se poată pregăti și adapta la acele necesități « Managerul trebuie să coordoneze o revedere a planurilor de carieră, actuală sau viitoare • Procesul de trasare a obiectivelor este în esență similar pentru toate tipurile de coaching, însă managerul în rol de coach are acea poziție unică din care poate discuta și aprecia cât se implică fiecare angajat în îndeplinirea țelurilor sale de carieră în calitate de coach, managerul îi poate îndruma în evaluarea motivațiilor și opțiunilor pentru o anume carieră și poate participa activ la procesul prin care angajații își definesc obiectivele și își alcătuiesc planuri de acțiune • Managerul-coach le poate asigura angajaților un sprijin sistematic, încurajându-i de-a lungul implementării strategiilor de construire a carierei pe care și le-au formulat • Managerul-coach poate interacționa cu angajații care par nemulțumiți sau stresați de munca lor Problemele interpersonale de la locul de muncă — conflictele cu colegii sau membrii echipei — pot afecta negativ performanța individuală Coachingul pentru dezvoltarea capacității de comunicare și găsirea unor modalități de aplanare a conflictelor pot îmbunătăți calitatea muncii angajatului, permițându-i să rămână concentrat asupra propriei cariere Coaching pentru cariera managerială Coachingul individual al persoanelor cu funcții de conducere vizează uneori aspecte ce țin de parcursul lor profesional Există însă domenii specifice coachingului, în care coachul îl poate îndruma pe managerul respectiv: 348 COACHING ÎN ORGANIZAȚII • Nesiguranța privind viitorul carierei — în acest caz, coachingul presupune studierea pieței muncii pe care activează clientul, identificarea aptitudinilor actuale și posibile ale acestuia, precum și găsirea soluțiilor eventualelor impedimente financiare • Schimbarea carierei — se acționează asupra reacțiilor emoționale și a blocajelor determinate de acestea; se analizează oportunitățile de carieră și formarea unor noi aptitudini și competențe • Reacția la o promovare în carieră (v mai jos) • Adaptarea la transferurile pe orizontală sau la reconfigu-rarea poziției curente » Echilibrul între muncă și viața personală (v Capitolul 4) Derapaje în cariera managerială B D Smart a studiat cauzele fenomenului derapajelor din cariera managerială și a arătat că sunt mai mulți factori care pot avea impact negativ asupra perspectivei profesionale pe care o are un manager Deși e vorba de multe ori de competențe oarecum tehnice — de exemplu, capacitatea de a delega — majoritatea deficiențelor prezentate în continuare au legătură cu autocunoașterea, cu managementul propriei imagini și cu abilitățile de relaționare Toate acestea se pretează foarte bine coachingului de carieră Derapajele de carieră ale managerilor se pot referi la: • incapacitatea de a ține pasul cu progresele din profesie — unii manageri se tem să angajeze oameni mai calificați sau cu cunoștințe mai bogate decât ei în domeniul respectiv; • lipsa integrității — managerul înșală încrederea oamenilor și nu este considerat o persoană pe care te poți bizui în organizația respectivă; • incapacitatea de a le transfera subordonaților responsabilitatea și puterea de decizie — managerul se teme să delege și nu vrea sau nu poate să lucreze în echipă; sau poate fi COACHING PENTRU CARIERĂ 349 prea pasiv, așteptând de la cei din eșalonul superior să-și asume inițiativa • comportamentul — managerul poate fi arogant sau nepoliticos, ceea ce îi poate pune în umbră competența și conștiinciozitatea Coaching pentru o nouă funcție Un aspect important al dezvoltării carierei unui cadru de conducere este dilema liderului nou numit în funcție Există firme de coaching specializate în a oferi coaching managerilor pe parcursul primelor 100 de zile de la desemnarea lor într-o funcție nouă, într-un rol nou sau într-o companie nouă Cercetările arată că aproximativ 40% dintre directorii nou-numiți dezamăgesc prin prestația în noua funcție, sunt concediați sau își dau demisia în 12-18 luni de la angajare Dar noului director i se lasă prea puțin timp ca să-și înțeleagă cum trebuie munca Un coach pentru dezvoltarea carierei personale, din interiorul organizației sau angajat din exterior, poate oferi asistență specializată managerului nou-numit în următoarele direcții: • pregătirea managerului pentru noua funcție, prin îndrumarea acestuia în analiza factorilor de influență și putere din organizație, cu scopul de a construi parteneriate eficiente; • formarea deprinderii de a face o primă impresie puternică; • punerea la punct a unei strategii de comunicare care să-i facă pe oameni să se simtă "împuterniciți"; • conceperea unei viziuni și a unei misiuni și comunicarea lor către întregul personal; • atragerea implicării oamenilor; • menținerea echilibrului între viața profesională și cea personală, pentru ca obligațiile din organizație să nu-i pună în pericol relațiile personale Iată câteva dintre cele mai frecvente surse de eșec pentru un lider nou-angajat: 350 COACHING ÎN ORGANIZAȚII • neclarități în privința ariei de responsabilități a noii funcții; • incapacitatea de a identifica persoanele care dețin diferite mize importante și, ca urmare, de a-și crea parteneriate esențiale pentru noua funcție; • încetineala cu care învață ce are de făcut în noua muncă; • incapacitatea de a se încadra în cultura organizațională existentă sau de a construi alta mai adecvată; • divergențe interpersonale importante; • incapacitatea de a realiza un echilibru între viața profesională și cea de familie; • supraestimarea propriilor competențe profesionale și manageriale, în raport cu îndatoririle de pe noul post Un coaching făcut înainte de luarea în primire a noului post sau în perioada de început poate fi extrem de util în prevenirea sau atenuarea acestor eșecuri — care pot avea efecte dăunătoare asupra persoanei respective și pot aduce pagube organizației Coaching pentru partenerii de viață în lumea corporațiilor, partenerii și copiii membrilor conducerii sunt nevoiți adesea să-i urmeze pe aceștia ori de câte ori sunt mutați în alte locuri, ceea ce implică schimbări majore — mutarea de la o organizație la alta sau dintr-o zonă geografică în alta în asemenea momente de tranziție, partenerul se poate simți izolat, neliniștit, lipsit de sprijin Un coach pentru carieră poate lucra cu persoana respectivă pentru a înlătura o parte din sursele de stres Câteva dintre domeniile specifice de coaching sunt: • asigurarea sprijinului emoțional în faza de adaptare; • îndrumarea persoanei respective pentru a accesa resursele locale și familiarizarea cu acestea; • participarea la o rețea de contacte; • înțelegerea valorilor culturale locale COACHING PENTRU CARIERĂ 351 Coachingul pentru diferite faze ale carierei Alegerea primului loc de muncă In general, când ne alegem inițial cariera, urmărim un loc o poziție care să ne satisfacă atât necesitățile financiare, cât și obiectivele și ambițiile personale și profesionale Coachingul pentru carieră ne poate ajuta să ne identificăm interesele și aptitudinile personale și ne poate călăuzi în procesul de clarificare a unui sistem de valori personale și a țelului în viață Prin acest tip de coaching ne putem descoperi punctele forte, atuurile de care dispunem, ca și oportunitățile de carieră în care ne putem afirma talentul Un coach pentru carieră le poate oferi celor aflați în căutarea primului loc de muncă asistență în următoarele direcții: • Asumarea unui angajament față de o anumită ocupație care să permită o viață echilibrată și în care individul să se poată manifesta așa cum este cu adevărat Coachul îl poate ajuta să determine ce poate oferi celor din jur și unde anume dorește să-și utilizeze capacitatea de care dispune Acest lucru poate implica inclusiv recomandarea de a nu da prea multă importanță titlurilor funcțiilor sau poate însemna pregătirea pentru cariere care nu există încă • Analiza trăsăturilor de personalitate și a temperamentului individului și căutarea celei mai bune variante de job, care să-i asigure cea mai bună compatibilitate cu viitoarea ocupație Studiile arată că ocupațiile în care trebuie să fii altceva decât ești, să porți o mască, produc stres și, până la urmă, sunt lipsite de satisfacții Analiza îi permite cuiva care este în căutarea primei slujbe să-și descopere interesele și aptitudinile vizibile sau latente, să-și recunoască stilul personal Există mai multe instrumente de evaluare care pot fi folosite pentru deslușirea potențialităților și posibilităților unei persoane Iată câteva: chestionarul numit Seif Directed Search 352 COACHING ÎN ORGANIZAȚII (SDS), prin care sunt identificate domeniile de interes, abilitățile și aptitudinile, permițând focalizarea asupra anumitor ocupații sau meserii ce urmează a fi explorate; chestionarul Strong Interest Inventory (Sil), care se referă la preocupările și activitățile din timpul liber; chestionarul jackson Vocational Interest Survey, care examinează preferințele legate de mediul de lucru și importanța rolului îndeplinit la locul de muncă; chestionarul Myers-Briggs asupra temperamentului (Myers-Briggs Temperament Inventory - MBTI), care este folosit pe scară largă în coachingul de carieră, pentru a determina tipul de personalitate și stilul individual, acestea influențând activități de lucru precum procesele decizionale, de comunicare și învățare; profilul DISC, cel care furnizează profilul de personalitate și analiza comportamentului • Coachul își poate asuma rolul de resursă, îndrumându-1 pe client spre biblioteci sau diverse organizații, Internet, angajări temporare și/sau voluntariat In cadrul unei intervenții de coaching, pot fi dezvoltate și îmbunătățite o serie de abilități legate de scrierea unui CV, dobândirea unei imagini șlefuite și adoptarea unei atitudini încrezătoare în cadrul unui interviu Coaching pentru schimbările de la mijlocul carierei în zilele noastre, deciziile privind cariera nu sunt definitive Unii autori estimează că avem parte de patru sau cinci schimbări de carieră de-a lungul vieții Schimbarea carierei este considerată tot mai mult o caracteristică standard a dezvoltării și progresului omului, și mai puțin o consecință a unei alegeri greșite Un coach poate sprijini o persoană aflată într-o situație de schimbare a carierei într-unul din următoarele aspecte: • Creșterea curajului de a face schimbări și de a-și asuma riscuri Unii oameni se îndoiesc că ar fi îndeajuns de cura- COACHING PENTRU CARIERĂ 353 joși pentru a sări în necunoscut; se întreabă dacă nu cumva este prea târziu pentru o schimbare de direcție, sau dacă pot găsi într-adevăr în muncă semnificație și/sau satisfacție Coachul analizează și încurajează tendința persoanei de a-și depăși limitele și de a întâmpina noile provocări cu entuziasm și perseverență ® Dezvoltarea competențelor și aptitudinilor necesare pentru a putea deveni un contractor independent sau un "lucrător de portofoliu"’ * Schimbarea domeniului în care activează persoana respectivă Un asemenea obiectiv presupune o intervenție de coaching pentru următoarele situații: căutarea și analizarea altor organizații sau ramuri industriale, formarea unei rețele de contacte, crearea unui grup de sprijin, discuții cu profesioniști care s-ar putea afla pe pozițiile actuale fără să fi parcurs sistemul tradițional de calificare Coachingul și pierderea locului de muncă Elasticitatea unei cariere a fost definită ca abilitatea de a depăși momentul pierderii unei slujbe sau diverse alte obstacole Pierderea unui loc de muncă poate provoca o traumă Poate afecta în sens negativ sentimentul propriei valori, încrederea în sine, ceea ce poate împiedica succesul în căutarea unei noi slujbe Coachul pentru carieră trebuie să fie capabil: • Să-l sprijine pe client să-și stăpânească, să-și înfrângă sentimente ca mâhnirea, furia sau rușinea Coachul poate crea un mediu care să-i ofere siguranță, în care clientul să poată vorbi deschis despre propriile senzații și unde să poată căuta și dezvolta strategii care să-] ajute să facă față situației ivite Termen pus în circulație de Charles Handy, însemnând persoană care deține un portofoliu de activități curente, unele plătite, altele voluntare, în cadrul sau în afara unei organizații, alese în funcție de interesele personale și de posibilități, (n red ) 354 COACHING ÎN ORGANIZAȚII • Să discute despre așteptările, aspirațiile și relațiile care au un impact asupra situației din prezent a clientului • Să dirijeze o evaluare a aptitudinilor individuale și o trecere în revistă a istoriei carierei clientului, reliefând succesele și aptitudinile demonstrate în trecut • Să discute și să ofere înd rumare cu privire la posibilitățile de evoluție ulterioară a carierei, prin metode menite să determine înțelegerea noilor tendințe de pe piața muncii o Să-i recomande și să-i ofere clientului resursele necesare pentru a explora diverse variante de carieră ® Să stabilească obiective și planuri de acțiune • Să ofere feedback și sprijin sistematic în timpul procesului de căutare a unui loc de muncă Coaching pentru momentul ieșirii la pensie Apropierea momentului pensionării, fie la cerere, fie din cauza unor restructurări, poate produce schimbări marcante ale stilului de viață, necesitând considerabile ajustări emoționale Coachii pentru carieră, fie ei din interiorul sau din exteriorul organizației, pot juca un rol foarte important în îndrumarea unei persoane de-a lungul acestei perioade de tranziție Unii oameni, în mod special cei care și-au investit întreaga viață în munca depusă, experimentează o serie de dificultăți atunci când se apropie momentul “părăsirii slujbei" însăși noțiunea de pensionare este privită ca o anatemă Unele persoane se pot confrunta cu o adevărată criză existențială, trăind sentimente de anxietate și chiar panică Pe de altă parte, schimbarea și ieșirea la pensie se pot dovedi experiențe captivante, vesele, pentru că oferă noi posibilități, noi moduri de exprimare, noi provocări și oportunități Coachul poate lucra cu persoanele care urmează să se pensioneze sau cu cei aflați deja în pragul pensionării, urmărind câteva zone specifice: COACHING PENTRU CARIERĂ 355 Planificarea pentru schimbări pozitive — renunțarea la vechile obiceiuri se poate dovedi foarte dificilă, dacă individul pare a se îndrepta către un mediu complet vid Cei ce urmează să se pensioneze trebuie să-și reexamineze propriile valori, precum și scopul în viață, în lumina situației lor schimbate O persoană a cărei identitate a fost determinată în cea mai mare parte de munca pe care a prestat-o va trebui să depună efort pentru a-și redefini propria imagine Procesul poate aduce cu sine regrete și senzația dureroasă a unor pierderi, de aceea coachul trebuie să dea dovadă de răbdare și empatie pe parcursul acestei perioade dificile Coachul trebuie să pună sub semnul întrebării conceptele și convingerile tradiționale ale persoanei respective, semnalân-du-le pe cele distorsionate sau învechite, care împiedică sau întârzie procesul de adaptare, de mers înainte în viață De exemplu, unii oameni pot avea impresia că valoarea cuiva este echivalentă cu productivitatea acestuia, cu faptul că face parte din "forța de muncă" Realitățile de natură financiară — deși mulți dintre cei care urmează să se pensioneze apelează la serviciile unor consultanți financiari, un coach poate fi de ajutor chiar și în acest domeniu, cu intervenții care pot conține recomandări legate de investiții, modalități de adaptare la un nivel mai mic al venitului, eventual alegerea unei locuințe mai mici sau găsirea unor modalități de suplimentare a venitului Reacțiile din familie — un element important al procesului de retragere din activitatea de la locul de muncă îl reprezintă modul în care are loc adaptarea la viața de acasă, reajustarea la așteptările membrilor familiei Mulți oameni, în special bărbații, se consideră a fi întreținătorii și sprijinul principal al familiei Este posibil ca unii dintre ei să fi neglijat anumite aspecte ale vieții de familie în favoarea unei cariere solicitante, dar și pline de satisfacții La pensie, ei și-ar putea dori să fie reintegrați în familie: propriile nevoi Studiu de caz 356 COACHING ÎN ORGANIZAȚII de intimitate și de afecțiune, de a aparține cuiva, chiar de putere, nemaifiind satisfăcute de locul de muncă • Curgerea timpului — deși ieșirea la pensie aduce o serie de beneficii, există unele persoane care simt povara trecerii timpului Coachul poate lucra cu viitorul pensionar la schițarea unui program care să aibă în vedere o serie de activități plăcute, generatoare de satisfacție: activități de voluntariat sau muncă part-time, înscrierea în diverse asociații, cultivarea unui hobby, reluarea studiului anumitor subiecte pe care persoana respectivă le-a considerat interesante toată viața — studiu amânat din cauza solicitărilor de la locul de muncă Coachingul în aceste direcții ar trebui să înceapă înainte de încetarea efectivă a activității la serviciu, pentru ca un eventual "șoc" emoțional asociat acelui moment să nu blocheze sau să întârzie implementarea unor strategii și planuri de acțiune Coaching pentru momentul ieșirii la pensie G S , un senior-manager în vârsta de 53 de ani, a lucrat mai bine de 20 de ani în aceeași companie Trecând deja de perioada de vârf a carierei, el se apropie de o ieșire anticipată la pensie Are senzația că, de-a lungul carierei, și-a neglijat familia (a doua soție și doi copii la vârsta adolescenței) în aceste momente, G S are nevoie de mai multă intimitate și vrea să se readapteze la rolul de soț și de părinte încercările sale anterioare în această direcție au fost primite de familie cu o oarecare lipsă de entuziasm Rănit de această atitudine, el apelează la un coach care să-l ajute să se reintegreze în familie Intervenția de coaching este axată pe concepțiile lui G S despre intimitate și pe redefinirea poziției lui, alta acum decât cea de "întreținător" al familiei Ca rezultat, G S reușește să-și conștientizeze într-o mai mare măsură propriile așteptări, precum și căile de a le armoniza cu COACHING PENTRU CARIERĂ 357 ale familiei încercările sale anterioare fuseseră oarecum sufocante pentru cei din familie, deoarece nu apreciase corect măsura independenței și a autonomiei instalate în lipsa lui împreună cu coachul, G S a ales un proiect de acțiune care cuprindea discuții cu cei din familie despre felul în care vedeau ei rolul pe care ar trebui să-l îndeplinească G S în continuare De asemenea, au elaborat o serie de strategii care să-i permită lui G S să-și asume treptat o un rol mai vizibil și mai valoros ca membru al familiei, nu conducător al ei Bibliografie Adair, J 1986, Effective Teambuilding, Pan, London Adilman, A , Maxwell, J & Wilkinson, S (eds ) 1994, Core Lessonsfor Life Skills Programe, Province of British Columbia Ministry of Skills, Training and Labour, pag 172-3 Alder, H 1995, ThinkLike a Leader: 150 Top Business Leaders Show You How Their Minds Work, Piatkus, London Allen, S , Mehal, M , Palmateer, S &Sluser, R 1995, The New Dynamics of Life Skills Coaching, YWCA, Toronto Andreas, S & Faulkner, C 1997, NLP: The New Technology of Achie-vement, Nicholas Brealey Publishing, London Aram, E 1998, "Virtual Teamworking Using Networking Techniques: An Investigation into its Impact on Organizațional Dynamics", Symposium for the Psychoanalytic Study of Organizations AREVO (Advocates for Remote Employment and the Virtual Office), 'What Are "Remote Employment" and the "Virtual Office"?', www globaldialog com/~morse/arevo 360 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Argyris, C 1991, 'Teaching Smart People How to Learn' Harvard Business Review, May/June, pag 99-109 Arnold, J , Cooper, G L & Robertson, I T 1995, Work Psychology: Understanding Human Behaviour in the Workplace, Second Edition, Pitman Publishing, London Balkeman, A & Malleman, E 1999, 'Some Barriers to the Development of Seif Managing Teams', Journal of Managerial Psychology, Voi 14, No 2, pag 134-39 Bandura, A 1989, 'Human Agency in Social Cognition Theory', American Psychologist, Voi 44, pag 1175-84 Bardwick, J 1986, The Plateauing Trap, AMACOM, New York Belf, T 1995, 'In the Beginning On Purpose', Being in Action: The Professional and Personal Coaching Association Journal, Summer, Voi 4, pag l Belf, T E 1996, Facilitating Life Purpose A Manual for Coaches, Success Unlimited Network, pag 6-7, 9 Birkel, J D & Miller, S ] 1997, Career Bounce Back: TJie Professionals in Transition Guide to Recovery and Reemployment (Professionals in Transition), AMACOM, New York Boak, G B & Thompson, D 1998, Mental Models for Managers: Fra-meworks for Practicai Thinking, Century Business, London Bolles, R N 1999, What Color is Your Parachute? A Practicai Manual for Job-Hunters and Career-Changers, Ten Speed Press, CA Bolton, R 1997, People Skills: How to Assert Yourself, Listen to Others, and Resolve Conflicts, Simon & Schuster, Sydney Bridges, W 1991, 'Change as Beginnings', Organizations in Transition, Winter, Voi 4, No 1 Brotman, L E , Liberi, W P & Wasylyshyn, K M 1998, 'Executive Coaching: The Need for Standards of Competence', Consulting Psychology Journal: Practice and Research, Voi 50, No 1, pag 40-6 Brown, L D 1983, Managing Conflict at Organizational Interfaces, Ad-dison Wesley, Reading, Mass Burns, R B 1997, Psychology for Effective Managers: Understanding and Managing Human Behavior in the Workplace, Business and Professional Publishing, Australia Burnside, R M & Guthrie, V A 1992, Training for Action: A New Ap-proach to Executive Development, Center for Creative Leadership, Greensborough, NC BIBLIOGRAFIE 361 Butler, R J 1996, Sports Psychology in Action, Butterworth-Heinemann, Oxford Butler, T & Waldroop, J 1999, 'îs Your Job Your Calling (Extended Interview)', Fast Company, Voi 13, pag 108 Caldwell, B J & Carter, E M A 1993, The Return of the Manager: Strate-giesfor Workplace Learning, The Falmer Press, London, pag 205 Carlopio, J , Andrewartha, G & Armstrong, H 1997, Developing Management Skills in Australia, Addison Wesley Longman, Sydney, pag 463-4 Carroll, M 1996, Workplace Counselling, Sage Publications, London Cherney, E 1999, 'Women Who Work Are Less Depressed', Women in Management, June/July, Voi 9, No 4, pag 1-2 Church, A H 1997, 'Managerial Self-Awareness in High-Performing Individuals in Organizations', Journal of Applied Psychology, Voi 82, No 2, pag 281-92 Clemmer, J 1999, 'Blocks to Customer Focus', www demmer net/ htm Coffey, R E , Cook, C W & Hunsaker, P L 1994, Management and Organizational Behavior, Austin Press/Irwin, Burr Ridge, ILL Coleman, D 1998, 'Working with Tough-Minded Executives: A Coach's Lessons Learned', in Proceedings of the 1998 Leadership Conference, The Art and Practice of Coaching Leaders, UMUC: National Leadership Institute, pag 291 Comfort, M 1997, Portofoliu People: How to create a Workstyle As Individual As You Are, Century Business Books, UK Cooper, R & Sawaf, A 1997, Executive EQ: Emoțional Intelligence in Business, Orion Business Books, London, pag xii Corey, G 1997, Theory and Practise of Counseling and Psychotherapy, Fourth Edition, Brooks/Cole Publishing Company, CA Covey, S R 1998, The Seven Habits ofHighly Effective People, The Business Press, Melbourne Crane Consulting, 'High Performance Team Building', www crane-consulting com/teams htm Cziekzentmihalyi, M 1990, Flow, Harper Perennial Dalton, M A 1998, Becoming a more versatile learner, Greensborough, NC: Center for Creative Leadership De Groot, R 1999, 'The 12 Models of Selling', www saleshelp com/ GuestEntrance/Newsletters htm 362 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Divine, L & Flaherty, J 1998, 'Coaching Essential Competencies For Leaders', in Proceedings of the 1998 Leadership Conference, The Art and Practice of Coaching Leaders, UMUC: National Leadership Institute, pag 95-104 Dwyer, J 1997, The Business Communication Handbook, Fourth Edition, Prentice Flall, Sydney Eales-White, R 1995, Building Your Team, The Sunday Times Business Skills Series, Kogan Page, London Ekman, P & Friesen, W V 1971, 'Constants Across Cultures in the Face and Emotion', Journal of Personality and Social Psychology, Voi 17, pag 124-9 Erikson, E 1992, The Life Cycle Completed, Norton, New York Ernst, R L 1999, Real Time Coaching: How io Make the Minute by Minute Decisions that Unleash the Power in Your People, Leadership Horizons, LLC, Cârmei, IN, pag 3 Farber, B J & Wycoff, J 1992, Breahthrough Selling, Prentice Hali, Englewood Cliffs, NJ - Ferguson, Adele, 1999, 'A World of Shifting Goal Posts', Management Today, January/February, pag 14-19 Fernandez, E , Clark, T S & Rudick-Davis, D 1998, 'A Frame for Conceptualization and Assessment of Affective Disturbance in Pain', in A R Block, E F Kremer & E Fernandez (eds), Handbook ofPain Syndromes: Biopsychosocial Approaches, Eribaum, Mahwah, NJ, pag '123-47 Filipczak, B 1998, 'The Executive Coach: Helper or Healer', Training, March pag 30 Fishman, C 1999, 'Change', http://orionlearning com/Change htm Flaherty, J 1998, Coaching: Evoking Excellence in Others, Butteworth, Woburn, MA Folkman, J 1998, Making Feedback Work: Turning Feedback From Employee Surveys into Change, Executive Excellence Publishing, Provo, UT, pag 9 Fontana, D 1985, 'Learning and Teaching', in C L Cooper & P Makin (eds ), Psychology and Managers, BPS & Macmillan, London Foster, B & Seeker, K R 1997, Coachingfor Peak Employee Performance: A Practicai Guide to Supporting Employee Development, Richard Chang Associates, Irvine, CA, pag 18 BIBLIOGRAFIE 363 Friend, F 1999, Coaching at the Executive Level (How to Coach the Coach), Center for Coaching and Mentoring, www coachingandmento-ring com/Articles/ExecutiveCoaching/htm Friend, F 1999, 'The "outside" Coach: Developing a Personal-Pro-fessional Relationship', www thecoach com/Articles/outside-coach/htm Fritz, S , Brown, F W , Lunde, J P & Banset, E A 1999, Interpersonal Skills For Leadership, Prentice Hali, Englewood Cliffs, NJ, pag 120-7 Gallway, W T 1974, The Inner Game of Tennis, Random House, New York Gilley, J W & Boughton, N W 1996, Stop Managing, Start Coaching!: How Performance Coaching Can Enhance Commitment and Improve Productivity, Irwin Professional Publishing, Chicago, pag 187-204 Goldstein, I L 1993, Training in Organizations, Third Edition, Brooks/ Cole, Monterey, CA, pag 115 Goleman, D 1996, Emoțional Intelligence: Why it Can Matter More than 1Q, Bloomsbury, London Gollan, P 1998, Tm ok, You're ok, the Company's ok: Only People Can Excel', Management Today, June, pag 6 Hargrove, R 1995, Masterful Coaching: Extraordinari/ Results by Impac-ting People and the Way They Think and Work Together, Jossey-Bass Pfeiffer, San Francisco Harrison, R P & Dunnells, N P 1998, 'The Newly Appointed Leader Dilemma' in Proceedings of the 1998 Leadership Conference, The Art and Practice of Coaching Leaders, UMUC: National Leadership Institute, pag 249-57 Harvey, E H 1998, 'A Holistic Approach to Coaching', in Proceedings of the 1998 Leadership Conference, The Art and Practice of Coaching Leaders, UMUC: National Leadership Institute, pag 229-35 Heifets, R A & Laurie, D L 1997, 'Leaders Don't Need to Know AII the Answers They Do Need to Ask the Right Questions', Harvard Business Revieiu, January/February, pag 124-34 Hill, J 1997, Managing Performance: Goals, Feedback, Coaching, Recog-nition, Gower Publishing Limited, Aldershot, UK 364 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Honey, P & Mumford, A 1987, A Manual ofLearning Styles, P Honey Publications, Maidenhead, UK Horsburgh, L 1998, 'Coping with Stress', TELCALL, Voi 2, No 9 Howatt, W A 1999, 'Peak Performance Coaching for Business and Personal Success: Can You Afford Not to be a Peak Performer?', www hindlecanada com/peak/peakmain htm Huber, G 1991, 'Organizațional Learning: The Contributing Proces-ses and Literature', Organizațional Science, Voi 2, pag 88-115 Hurley, K V & Dobson, T E 1991, What's My Type? Using the Ennea-gram System of Nine Personality Types to Discover Your Best Seif, Harper Coli ins, San Francisco Jarvenpaa, S L & Leidner, D E 1998, 'Communication and Trust in Global Virtual Teams', Journal of Computer-Mediated Communication, Voi 3, No 4 Judge, W Q & Cowell, J 1997, 'The Brave New World of Executive Coaching', Business Horizons, July/August, pag 71-7 Kamp, D 1997, Sharpen Your Team Skills in People Skills, The McGraw-Hill Companies, London, pag 56-63 Kander, R E 1998, An Introduction to Business Coaching, Work Resources Inc Kastenbaum, P 1999, 'The inner search for greatness', www eds com/about eds/homepage/ home page inner-search shtml Katzenbach, J R 1998, Teams at the Top: Uhleashing the Potențial of Both Teams and Individual Leaders, Harvard Business School Press, Boston Katzenbach, J R 1997, 'The Myth of the Top Management Team, Harvard Business Review, November/December, pag 83-91 Kidder, P 1998, 'Coaching Experientially: Using Life Content to Produce Excellence', in Proceedings 1998 Leadership Conferen-ce, The Art and Practice of Coaching Leaders, UMUC: National leadership Institute, pag 105-13 Kiel, F , Rimmer, E , Williams, K & Doyle, M 1996, 'Coaching at the Top', Consulting Psychology Journal: Practice and Research, Voi 48, No 2, pag 68 Kilburg, R 1996, 'Toward a Conceptual Understanding and Definiti-on of Executive Coaching', Consulting Psychology Journal: Practice and Research, Voi 48, No 2, pag 134-44 BIBLIOGRAFIE 365 Kiser, A G 1998, Masterful Facilitation: Becoming a Catalyst for Mea-ningful Change, AMACOM, New York Knight, S 1995, NLP at Work: The Difference That Makes a Difference in Business, Nicholas Brealey Publishing, London Knowles, M 1980, The Modern Practise of Adult Education: From Pe-dagogy to Andragogy, Revised Edition, Prentice Hali, Englewood Cliffs, NJ Knudsen, M J & Kandola, B 1998, 'Maximising Coaching Effec-tiveness at Digital: The Strategic Use and Implementation', in Proceedings of the Coaching and Mentoring Conference, Amsterdam, pag 464-524 Kolb, D 1984, Experiential Learning, Prentice Hali, Englewood Aliffs, NJ Koonce, R 1994, Career Power: 12 Winning Habits to Get You From Where You Are to Where You Want to Be, AMACOM, New York Kraut, R , Steinfield, C, Chan, A , Butler, B & Hoag, A 1998, 'Co-ordination and Virtual ization: The Role of Electronic Networks and Personal Relationships', Journal of Computer-Mediated Com-munication, Voi 3, No 4 Landsberg, M 1997, The Tao of Coaching: Boost Your Effectiveness at Work by Inspiring and Developing Those Around You, Harper Collins Business, London Landsberg, M 1998, 'How to Design and Develop a World-Class Coaching Programme', in the Proceedings of the Coaching and Mentoring Conference, Amsterdam, pag 137 Lauderbaugh, J ] 1999, 'Coaching and Developing Caii Center Staff', www jjlauderbaugh com/ Articles/callcenter htmI Leider, R J 1994, Life Skills: Taking Charge of Your Personal and Profes-sional Growth, Prentice Hali, Englewood Cliffs, NJ LeKander, R 1999, An Introductiva to Business Coaching, WorkGroup Resources, Inc Levinson, H 1975, Executive Stress: Learn to Overcome the Pressures of Corporate Life, A Mentor Book: New American Library, New York, pag 44 Levinson, EL 1996, 'Executive Coaching', Consulting Psychology Journal: Practise and Research, Voi 48, No 2, pag 116 Lewis, G 1996, The Mentoring Manager: Strategies for Fostering Talent and Spreading Knowledge, Pitman Publishing, London 366 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Leyland, P & Rosinki, P 1998, 'Coaching Teams for High Performante at Baxter-Renal', Proceedings of the Coaching and Mentoring Conference, Amsterdam Littrell, J H 1998, Brief Counseling in Action, W W Norton&Co, New York Locke, E A 1991, 'Problems with Goal-Setting Research in Sport - and Their Solution', Journal of Sport and Exercise Psychology, Voi 13, pag 311-16 London, M & Smithers, J W 1995, 'Can Multi-Source Feedback Chan-ge Perceptions of Goal Accomplishment, Self-Evaluations, and Performance-Related Outcomes? Theory-Based Applications and Directions for Research', Special Issue: Theory and Literature, Personnel Psychology, Voi 48, No 4, pag 803-39 Lowe, P 1995, Coaching and Counselling Skills, McGraw-Hill, London Maddux, R 1992, Team Building: An Exercise in Leadership, Revised Edition, Crisp Publications, CA, pag 5 Magrid, R Y & Codkind, L 1995, Work and Personal Life: Managing the Issues, Crisp Publications, CA, pag 72-3 Majchrzak, A & Wang, Q 1996, 'Breaking the Funcțional Minset in Process Organisations', Harvard Business Review, September/Oc-tober, pag 90-6 Marchese, T 1998, 'The New Conversations about Learning: Insights from Neuroscience and Anthropology, Cognitive Science and Work-Place Studies', The Adult Learner (on-line journal), available at http://www newhorizons org/lrnbus marchese html Martens, R 1987, Coach's Guide to Sport psychology, Human Kinetics, Champaign, ILL Martin, 1 1996, From Couch to Corporation: Becoming a Successful Corporale Therapist, John Wiley & Sons, New York McGregor, D 1960, The Human Side of the Enterprise, McGraw-Hill, London Mill, C R 1976, 'Feedback: The Art of Giving and Receiving Help', in L Porter & C R Mill (eds ), The Reading Bookfor Human Relations Training, NTL Institute for Applied Behavioral Science, Bethel, ME, pag 18-19 Mills, H 1996, The Mental Edge: Unlocking the Secrets oflnner Selling, Simon & Schuster, Sydney BIBLIOGRAFIE 367 Mobley, S A , Gravenstein, K , Isaacson, S , Perrelli, C & Salmon, G L 1998, 'Coaching as Part of an Organisation Development', in Proceedings of the 1998 Leadership Conference, The Art and Practice of Coaching Leaders, UMUC: National Leadership Institute Neideffer, R M 1992, Psyched to Win: How to Mașter Mental Skills to Im-prove Your Physical Performance, Human Kinetics, Champaign, ILL Nelson-Jones, R 1992, Lifeskills:A Textbook of Practicai Counselling and Helping Skills, Hoit, Rhinehart & Winston, Sydney Nevis, E C , DiBella, A J & Gould, J M 1999, 'Understanding Or-ganizations as Learning Systems', http://learning mit edu/res/ wp/learning sys html Nilson, C 1999, The Performance Consulting Toolbook, McGraw-Hill, New York, pag 187 Olalla, J 1998, 'The Mind, Body, and Spirit of Coaching', in Proceedings of the 1998 Leadership Conference, The Art and Practice of Coaching Leaders, UMUC: National Leadership Institute, pag 19-36 Olivero, G , Bane, K D & Kopelman, R E 1997, 'Executive Coaching as a Transfer of Training Tool: Effects on Productivity in a Public Agency' Public Personnel Management, Voi 26, No 4, pag 461-9 Open-Book Management, 'Coaching for Success', www obm com/ index htm Orlick, T 1998, Psyching for Sport, Human Kinetics, Champaign, ILL Orlick, T 1998, Embracing Your Potențial: Steps to Self-Discovery, Balance, and Success in Sports, Work and Life, Human Kinetics, Champaign, ILL Pedler, M , Burgoyne, J & Boydell, T 1994, A Manager's Guide to Self-Development, Third Edition, The McGraw-Hill Companies, London, pag 244 Petersen, D B 1996, 'Executive Coaching at Work: The Art of One-On-One Change', Consulting Psychology Journal: Practice and Research, Voi 48, No 2, pag 78-86 Peterson, D B & Hicks, M D 1998, 'Professional Coaching: State of the Art, State of the Practice', in Proceedings of the 1998 Leadership Conference, The Art and Practice of Coaching Leaders, UMUC: National Leadership Institute, pag 37-46 368 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Pfeiffer, J 1998, The Human Equation: Building Profits by Putting People First, Harvard Business School Press, Boston Richardson, L 1996, 'Sales Coaching', www businesssavvy com html; www Saleshelp com/guests 3htm Robbins, S P & Hunsaker, P L 1996, Training in Interpersonnal Skills: Tipsfor Managing People at Work, Second Edition, Prentice Hali, Englewood Cliffs, NJ Rockport Institute, 'How to Choose Your Career for a Lifetime of Satisfaction and Success', www rockportinstitute com/brochure html Rolfe-Flett, A 1996, TailorMadeMentoringfor Organisations,Synergetic Management Pty Ltd, Australia, pag 3 Root, B 1999, 'The Hidden Organisation: The Failings of Hierarchi-cal Management in The Information Age', http://orionlearning com/hiddenorg html Saporito, T J 1996, 'Business-Linked Executive Development: Coaching Senior Executives', Consulting Psychology Journal: Practise and Research, Voi 48, No 2, pag 96-103 Shea, G 1997, Mentoring: A Practicai Guide, Crisp Publications, Australia, pag 9 Skiffington, S & Zeus, P 1998, 'Time of Transition Looms as Mana-gers Become Leaders', HR Monthly, October, pag 45-6 Skiffington, S & Zeus, P 1999, 'Cultivating- the Learning Organi-zation Through Coaching', Management Today, March, pag 40, http://www coachinglogic com Skliros, S 1999, 'Achieving Peak Performance', TELCALL, Voi 3, No 5, pag 31 Smart, B D 1999, Topgrading: How Leading Companies Win by Hiring, Coaching and Keeping the Best People, Prentice Hali, Englewood Cliffs, NJ Smith, D K & Katzenbach, J R 1993, The Wisdom ofTeams, Boston Business School Press Snyder, A 1995, 'Executive Coaching: The New Solution', Management Review, March, pag 29-30 Sperry, L 1996, Corporate Therapy and Consulting, Brunner/Mazel, New York Staples, D S„ Hulland, J S & Higgins, C A 1998, 'A Self-Efficacy Theory Explanation for the Management of Remote Workers in BIBLIOGRAFIE 369 Virtual Organizations', Journal of Computer-Mediated Communi-cation, Voi 3, No 4 Stimson, N 1995, Coaching Your Employees, Kogan Page, London, pag 78 Stone, F M 1999, Coaching, Counseling & Mentoring: How to Chase the Right Technique to Boost Employee Performance, AMACOM, New York Stowell, S J & Starcevich, M M 1998, The Coach: Creating Partnerships for a Competitive Edge, Centre for Management and Organization Effectiveness, Utah, pag 46-9 Strassmann, P A 1994, 'How We Evaluated Productivity', Compu-terworld, Premier 100 Issue, September, pag 45 Stroul, N A & O'Brien, M 1998, 'Coaching: The Provocative Ques-tion' in Proceedings of the 1998 Leadership Conference, The Art and Practice of Coaching Leaders, UMUC: National Leadership Institute, pag 141-5 Thomas, K W & Velthouse, B A 1990, 'Cognitive Elements of Em-powerment: An Interpretive Model of Intrinsic Task Motivation', Academy of Management Review, Voi 15, pag 666-81 Thompson, P & McHugh, D 1995, Work Organizations: A Criticai Introduction, Second Edition, Macmillan Business, London Tice, L & Quick, J 1997, Personal Coaching For Results: How to Mentor and Inspire Others to Amazing Growth, The Nelson Publishers, Nashville Tobias, L L 1996, 'Coaching Executives', Consulting Psychology Journal, Practice and Research, Voi 48, No 2, pag 87-95 Uren, D 1999, 'Smart Thinkers Bring Passion to Power Roles', The Weekend Australian, 9-10 October, pag 50 Verespi, M A 1990, 'Yea, Teams? Not Always', Industry Week, 18 June, pag 103-5 Walker, J W 1992, Human Resource Strategy, McGraw-Hill, pag 211 Walker, L & Breeze, C 1998, 'Coaching for Increased Business Performance', In Proceedings of the Coaching and Mentoring Conference, Amsterdam, pag 249-68 Walther, J B 1997, 'Group and Interpersonal Effects in International Computer-Mediated Collaboration', Human Comnninication Research, Voi 23, No 3, pag 342-69 Whitmore, J 1998, Coachingfor Performance, Second Edil ion, Nicholas Brealey Publishing, London, pag 46 370 COACHING ÎN ORGANIZAȚII Whitworth, L , Kimsey-House, H & Sandahl, P 1998, Co-Active Coaching: New Skills For Coaching People Toward Success in Work and Life, Davies-Black Publishing, CA, pag 110 William Bridges & Associates 1998, 'Why Change Management isn't Enough', Newsletter, Fall, Voi 9, No 4 Williams, H 1996, The Essence ofManaging Groups and Teams, Prentice Hali, London Witherspoon, R & White, R P 1998, 'Four Essential Ways to Coach Executives: A Progress Report and Reflections on Our Practice', in Proceedings of the 1998 Leadership Conference, The Art and Practice of Coaching Leaders, UMUC: National Leadership Institute, pag 219-20 WorkGroup Resources, Inc, 'The WorkGroup Method: A New Para-digm for Organisational Effectiveness, www business-coaching com/Method htm Wycoff, J 1991, Mindmapping: Your Personal Guide to Exploring Creati-vity and Problem-Solving, Berkley Books, New York: Wylie, P & Grothe, M 1993, Dealing with Difficult Colleagues: How to Improve Troubled Business Relationships, Piatkus, London, pag 158 Young, P 1996, 'The Coaching Paradigm: Developing the Next Gene-ration of Managers', The Practising Manager, October, pag 50 Zemke, R & Andreson, K 1997, Coaching KnockYour Socks Off Service, AMACOM, New York Zeus, P 1999, 'Coaching in the New Century', Coaching News, Voi 2, No 7, http://www ozcallcentres com Index Adler, Alfred, 232 aliniere organizațională, 150,152 analiza SWOT, 72, 75 analiza tranzacțională, 16 andragogia, 266 aptitudini de comunicare, 76-79, 247 Argyris, C„ 270-271 arta de a asculta, 247-250 arta de a pune întrebări, 247, 257 autocunoașterea, 77, 91,108 Bandura, Albert, 262 Bardwick, John, 180 bariere în calea ascultării, 250 Belf, T„ 224 Business Week, 139 calitățile personale ale unui coach, 36, 82 capital cognitiv, 63 capital social, 63 caracteristicile adultului, 267 caracterul schimbării, 285-286 centru de apel, 307-325 chestionarul — aptitudinilor de leadership, 123 — ID, 123 — Jackson Vocational Interest Survey, 352 — Myers-Briggs, 113, 122, 206, 352 — RHETI, 123 — Seif Directed Search, 352 — Strong Interest Inventory, 352 372 COACHING ÎN ORGANIZAȚII climat de dezvoltare și învățare, 157 coaching — de afaceri, 6, 8,11, 53-58, 60-71, 75, 80-84, 222, 242 — de echipă, 187-188,190-212 — de leadership, 118,123-124 — extern, 180 — intern, 178 — în centrele de apel, 307-309 — în vânzări, 327-329 — obiective de , 221, 232 — pe baza agendei managerului, 14, 99 — pentru carieră, 145,178, 180-186, 319, 341, 346 — pentru dezvoltare, 14, 97-98 — pentru formarea unor aptitudini, 94 — pentru îmbunătățirea performanței, 14, 96 — pentru manageri, 6, 8,13-17, 29, 91-95, 108-111,126,135-139, 141, 144, 242 — pentru partenerii de viață, 350 — rezistența la , 285, 293 rolul valorilor în , 34 coachingul — ca schimbare, 285 — deprinderilor de viață, 6-11, 31,46,234,241,243 — și învățarea, 261-263 — țelul și , 221, 222 — valorile și , 221, 225 — viziunea și , 221, 229 competența emoțională, 79 competențe interpersonale, 81 comunicarea non-verbală, 247, 255 consilierea la locul de muncă, 20 consultanța în management, 23 contra-transferul, 249 convenția de coaching, 135 convingeri autorestrictive, 136, 285,299,303 criterii de performanță, 318 cultura coachingului, 95, 128, 145, 150, 310 cultura învățării, 280 cunoaștere,' 36, 50 curba învățării, 269 Czikzentmichalyi, Michaly, 334 declarație de viziune, 230-231 delegarea, 169, 176 derapaje în cariera managerială, 348 derapajul managerilor, 91, 100 disciplina, 43 echilibrul dintre muncă și viața personală, 141 INDEX 373 echipe virtuale, 187, 213-215 emoțiile și învățarea, 261, 269 Erikson, Erik, 179, 234 etapele formării echipei, 187, 193 evaluarea, 92, 98,110-116 evaluarea coachului, 49 Farber, B J , 229 filozofia Zen, 334 FIRO-B, 114, 206 formularea obiectivelor, 221-224 Global Business Coaching Resource NetWork, 55 Goleman, Daniel, 119 Hargrove, R , 205, 238 Harvard Review, 103 Hill, J 161 Honey, P , 273 incrementalismul logic, 71 indicele Milton pentru stilurile de personalitate, 114 intervenții tipice de coaching, 117 interviu structurat, 115 istoricul coachingului, 3, 5 învățarea, 261-283 — experiențială, 270-271 — obstacole în calea , 261, 268 — organizațională, 282 — și organizațiile, 261, 277 Katzenbach, J R , 189, 200 Kilburg, R , 17, 93 Knowles, Malcolm, 266 Kolb, David 270-273 leadership — transformațional, 121 — tranzacțional, 120-121 — non-tranzacțional (laissez-faire), 121 LeKander, R , 63 Levinson, H 17 liderul de echipă, 307, 321-324 Littrell, J H , 237 locus de control, 289 Maddux, R , 188 managementul conflictului, 173 managementul timpului și stresului, 169-170 manageri sau lideri, 119 managerul-coach, 145-148, 153-179 — de vânzări, 327, 337 Maslow, Abraham, 36, 225 MBTI, 328 McGregor, D 120 374 COACHING ÎN ORGANIZAȚII mediu propice învățării, 169 mentoring, 4, 25-29 metoda 16PF, 114 modele de învățare, 261, 265, 270 modelul — de coaching pentru manageri, 149 — de comunicare de coaching, 260 — lingvistic al satisfacției clientului, 69 Mumford, A , 273 negocierea și coachingul, 53, 75 Nietzsche, E 299 Pavlov, I 262 plan de acțiune, 221-222, 240-244 planificarea strategică, 53, 70-75, 81 principiile învățării la vârsta adultă, 261-266 profilul — de leadership, 85 — de personalitate, 85 — DISC, 114, 328, 352 programarea neurolingvistică, 16, 227, 254 psihologia sportivă, 6, 7 psihoterapie, 15-19 reacții la schimbare, 292 rețele de coachi, 129 Rogers, Cari, 36 Rolfe-Flett, A , 26 rolul coachului în cadrul schimbării, 285, 291 rolul de comunicator al coachului, 247, 248 Salinger, Harriet, 32 sarcina generativității, 179 satisfacția clientului, 53, 67-68 schimbare transformațională, 108 schimbări în carieră, 341, 342 Shea, G 26 Skinner, B E , 262 Smart, B D , 348 Smith, D K , 189 stilul — cognitiv, 86-88 — de comunicare, 87-88 — de învățare, 261-273 stresul — cauzat de anticiparea unor situații viitoare, 172 — cauzat de interacțiuni, 171 — cauzat de situație, 172 INDEX 375 — cauzat de timp, 170 — la locul de muncă, 316 teama de succes, 290 teoria X, Y, 120 terapia constructivi stă, 16 terapia prin focalizarea pe soluție, 16 terapia psihodinamică, 17 testul Wonderlic, 114 tipuri de întrebări, 257 tipuri de leadership, 120 toleranța față de ambigu i-tate, 289 training, 21-25 transfer, 249 Tregoe, Kepner 70 Wittgenstein, L , 286 Wycoff, J , 229 zona de flux, 270, 327, 333-335